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Resumo

Este artigo examina como controles culturais interagem com caracteristicas da cultura
nacional e influenciam o desempenho de tarefa de auditores internos em uma organizagao
multinacional. A pesquisa parte da lacuna existente na literatura ao explorar empiricamente,
de forma qualitativa, como mecanismos culturais operam na pratica da auditoria interna em
contextos marcados por diversidade cultural e elevada formalizacdo, integrando contribui¢des
do campo de controle gerencial, cultura organizacional e desempenho de tarefa. Adotou-se
uma abordagem qualitativa e exploratdria, baseada em entrevistas semiestruturadas com cinco
auditores internos de diferentes nacionalidades, complementadas por anélise documental para
fins de triangulacdo. A analise seguiu codifica¢do tematica, combinando categorias derivadas
da literatura com categorias emergentes dos relatos. Os resultados evidenciam que controles
culturais, como socializacdo, identificacio organizacional e monitoramento mutuo,
influenciam positivamente o desempenho de tarefa ao favorecer cooperagdao, autonomia
responsavel ¢ julgamento profissional. Constatou-se ainda que tragos da cultura nacional,
especialmente dimensdes como individualismo—coletivismo e aversdo a incerteza, moldam a
forma como os auditores interpretam regras, inovagdo e trabalho em equipe. Contudo, a
cultura profissional da auditoria tende a atenuar diferencas nacionais, promovendo padrdes
compartilhados de conduta e interpretacdo. Os achados oferecem implicagdes tedricas e
praticas ao demonstrar que mecanismos culturais habilitantes complementam controles
formais e que fatores culturais nacionais influenciam a interpretagdo de regras e autonomia. O
estudo amplia o debate sobre controle gerencial em organizagdes multinacionais e fornece
subsidios para gestores que buscam equilibrar formalizagcdo e flexibilidade na gestdo de
equipes multiculturais de auditoria.

Palavras-chave: Auditoria interna; controles culturais; cultura nacional; desempenho de
tarefa; organizacdes multinacionais.

1 Introducao

A auditoria interna ¢ reconhecida como um mecanismo central para o controle, a
governanga € 0 apoio a gestdo nas organizagdes (Ebrahimi et al., 2023; Seol et al., 2017;
Turetken et al., 2020). Além de contribuir para a eficacia da auditoria externa (Seol et al.,
2017), sua efetividade esta diretamente relacionada a definicdo de seu escopo de autoridade e
a sua posicdo nas estruturas organizacionais (Ebrahimi et al., 2023). Tradicionalmente, a
literatura concentrou-se na definicdo de papéis, responsabilidades e reconhecimento
organizacional da auditoria interna (Ebrahimi et al., 2023; Seol et al., 2017; Turetken et al.,
2020). Mais recentemente, o foco tem se deslocado para sua capacidade de agregar valor a
organizagdo (D'Onza et al., 2025; Turetken et al., 2020). Nesse contexto, a qualidade do
trabalho do auditor interno torna-se elemento fundamental para o alcance dos objetivos
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organizacionais (Abbott et al., 2024; Arena & Azzone, 2009; Giordano & Victoravich, 2024;
Seol et al., 2017).

As atitudes adotadas na execugdo das tarefas de auditoria interna, voltadas a
supervisao da gestdo e ao fortalecimento dos controles internos, influenciam os relatorios
financeiros, a mitigag@o de riscos e as oportunidades de investimento (Arena & Azzone, 2009;
Ebrahimi et al., 2023). Entretanto, a literatura evidencia que o desempenho satisfatorio da
auditoria interna depende de condicdes institucionais e estruturais, como a independéncia
assegurada por normas e regulamentos organizacionais (D'Onza et al., 2025; Turetken et al.,
2020). A auséncia dessa independéncia pode comprometer a qualidade do trabalho realizado,
especialmente diante da crescente complexidade das tarefas dos auditores internos (Shih et
al., 2009), que envolvem habilidades cognitivas (Hass et al., 2006), conhecimento técnico
(Seol et al., 2017) e coragem para enfrentar desafios éticos (D'Onza et al., 2025; Ebrahimi et
al., 2023).

Além desses aspectos, a auditoria interna contribui para a protecdo da cultura
organizacional (Endaya & Hanefah, 2016) e mostra-se adequada para investigar questdes
transculturais, como diversidade cultural e étnica da forca de trabalho (Zhou & Nunes, 2013),
sobretudo em organiza¢des multinacionais (Vinten, 1994). Para Hofstede (2010), a cultura
nacional pode ser compreendida a partir de cinco dimensdes: distancia de poder,
individualismo versus coletivismo, masculinidade, aversdo a incerteza e orientagdo de longo
prazo. Essas dimensdes podem influenciar diretamente a eficacia da auditoria interna
(Ebrahimi et al., 2023). A literatura apresenta diversos estudos transculturais em auditoria,
nos quais as dimensoes culturais, conforme definidas por Hofstede et al. (2010), serviram
como base teorica (Endrawes et al., 2023; Turetken et al., 2020; Zhou & Nunes, 2013). No
entanto, existem lacunas no que concerne ao contexto brasileiro, especificamente quanto a
interacdo de equipes de auditores internos com diferentes nacionalidades. Ademais, a
literatura evidencia que grande parte do esfor¢o de pesquisa sobre o tema tem se concentrado
na auditoria de forma ampla (Alzeban, 2015; Giordano & Victoravich, 2024; Roussy et al.,
2020; Turetken et al., 2020).

Estudos anteriores apontaram o impacto do ambiente cultural na avalia¢do de riscos e
na previsdo de mudancas de auditores iniciantes no México e nos Estados Unidos (Hughes et
al., 2009). Compararam as habilidades comportamentais dos auditores internos do Reino
Unido e da Coreia do Sul (Seol et al., 2017). Buscaram identificar fatores determinantes da
satisfacdo e do desempenho dos auditores dentro do contexto saudita (Hakami, 2024). E os
efeitos dos impactos culturais no desempenho de auditores internos de 19 paises
(Abdolmohammadi, 2012). Apesar desses avancos, o contexto brasileiro ainda carece de
estudos que explorem k9097essa relagdo entre cultura e desempenho em auditoria interna, o
que evidencia uma importante lacuna de pesquisa. Nesse contexto, torna-se relevante
compreender de que forma as dimensdes culturais podem influenciar o desempenho dos
auditores internos.

O desempenho ¢ frequentemente utilizado como critério para avaliar a precisao dos
auditores na execugdo de tarefas de auditoria (Hakami, 2024; Louis et al., 2022). Esse
desempenho ¢ influenciado pelas normas e regulamentos da organizagdo, sendo que o nivel de
formalizacdo serd a representagdo da cultura hierdrquica seguida pela entidade (Hakami,
2024; Louis et al., 2022). Essa estrutura normativa atua como uma espécie de controle
organizacional. Entdo, quanto mais completo o conjunto de regras e procedimentos
formalizados para especificar comportamentos, menor a necessidade de controles (Ouchi,
1977).

A literatura também aponta que os efeitos da formalizagao dependem do tipo de tarefa
desempenhada. Os colaboradores reagem positivamente quando altos niveis de formalizagao
estdo associados a tarefas rotineiras ¢ quando baixos niveis estdo associados a tarefas ndo
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rotineiras. No entanto, quando as tarefas sdo excessivamente rigidas por procedimentos
formais, a limitacdo da autonomia pode gerar sentimentos de insatisfacdo e desmotivacao
(Adler & Borys, 1996). Estudos recentes tém aprofundado esse debate ao investigar, por
exemplo, os efeitos do grau de formalizacao nos processos de feedback anual de desempenho
(Guenther et al., 2024), como a centralizacdo e a hierarquia organizacional afetam a
burocracia percebida (Kaufmann et al., 2019) e o papel de estruturas formais para facilitar
redes colaborativas de governanca (Kanon, 2023). Posto isso, em certas condi¢des a
organizacdo deve adotar controles culturais (Ouchi, 1977).

Isso reforca a relevancia de compreender como a cultura organizacional, por meio de
diferentes formas de controle, influencia o desempenho da auditoria interna, especialmente
em contextos globalizados e multiculturais. Neste contexto, diante das lacunas apresentadas,
tem-se a seguinte questdo de pesquisa: Como controles culturais interagem com
caracteristicas da cultura nacional para moldar o desempenho de tarefa de auditores internos
em uma organiza¢ao multinacional?

Como contribui¢des, primeiramente refor¢a se a necessidade de avancar o debate
sobre variacdes culturais/transnacionais na literatura contabil, dado que as percepgdes e
julgamentos dos auditores internos tendem a diferir entre paises em razdo de valores e normas
culturais, afetando a efetividade da fun¢do de auditoria interna (Abdolmohammadi, 2012;
Seol et al., 2017; Alzeban, 2015; Hofstede et al., 2010; Ebrahimi et al., 2023). Em segundo
lugar, evidencia se que os estudos recentes tém focado sobretudo em construtos psicologicos,
como autoeficacia, coragem moral, esperanga e resiliéncia, € o papel do apoio da alta gestdo
na efetividade da auditoria interna (Ebrahimi et al., 2023; Endaya & Hanefah, 2016; Khelil,
2022; Shih et al., 2009), enquanto persiste uma caréncia de métricas e operacionalizagdes
mais abrangentes de desempenho especificas para auditoria interna (Mihret et al., 2010;
Turetken et al., 2020), contemplando desempenho de tarefa e contextual (Borman &
Motowidlo, 1993; Caliskan & Koroglu, 2022), e seus efeitos organizacionais (Abbott et al.,
2024; Arena & Azzone, 2009; Roussy et al., 2020). Terceiro, a literatura empirica sobre
cultura e auditoria interna tem sido majoritariamente quantitativa (testes de hipoteses e
experimentos), o emprego de abordagem qualitativa, permite escrutinar mecanismos de
controle cultural e seus efeitos no desempenho, via entrevistas com protocolos rigorosos
(Myers & Newman, 2007; Zhou & Nunes, 2013). Além disso, destaca-se a relevancia de
realizar pesquisas no contexto brasileiro, ainda carente de estudos nesse campo (Ebrahimi et
al., 2023; Khelil, 2022; Seol et al., 2017; Shih et al., 2009).

2 Revisao da literatura
2.1 Controles culturais e cultura

Os controles culturais, frequentemente enquadrados na literatura como controles
informais, orientam os comportamentos dos individuos dentro das organizagdes, com o
objetivo de impactar positivamente o desempenho organizacional (Goebel & Weillenberger,
2017; Jaworski, 1988; Kleine & Weillenberger, 2014). Falhas em qualquer tipo de controle
gerencial podem acarretar em perdas significativas para a organizagdo. Para evitar tais riscos,
torna-se essencial o uso tanto de mecanismos formais quanto informais, como selecdo e
treinamento de funciondrios, cddigos de conduta, regulamentos internos e instrumentos de
medi¢do de desempenho, entre outros (Dunger, 2025; Frare et al., 2023, Merchant & Van der
Stede, 2007). Tais praticas sao fundamentais para assegurar o €xito organizacional sustentavel
(Epstein, 2008).

Embora os controles formais ainda predominem em muitas organizagdes, a relevancia
dos controles informais tem se tornado cada vez mais evidente, principalmente no que tange
aos mecanismos culturais. Diferentemente dos controles estruturais, os mecanismos culturais
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operam por meio da internalizacdo de valores, crencas e normas compartilhadas,
influenciando o comportamento dos individuos de maneira menos coercitiva e mais orientada
a constru¢do de significados (Goebel & Weilenberger, 2017; Kleine & Weillenberger, 2014).

Segundo Hofstede had cinco dimensdes que distinguem a cultura nacional:
individualismo versus coletivismo (interesses individuais vs. do grupo); aversdo a incerteza
(tolerancia a ambiguidade vs. busca por previsibilidade); distancia do poder (aceitagdo de
hierarquias e relagdes superiores—subordinados mais formais); masculinidade—feminilidade
(valorizagdo de competicao/assertividade vs. cuidado/cooperacao) e orientagao de longo prazo
(pragmatismo e perseverancga vs. tradicdo e normas de curto prazo) (Hofstede & Hofstede,
2005; Hofstede et al., 2010; Hofstede, 1994). A literatura reconhece que nao ¢ necessario
explorar todas as dimensdes da estrutura de Hofstede (1980), a sele¢do deve ser teoricamente
orientada ao fendmeno (Endrawes et al., 2023).

Em consonéncia com estudos sobre auditoria interna e controle, este trabalho prioriza
aversdo a incerteza e individualismo—coletivismo, dada sua ligagdo direta com hierarquia,
autonomia, tolerancia a ambiguidade e coordenagdo no trabalho de auditoria, além de
evidéncias de associacdo com qualidade/efetividade da auditoria interna (Alzeban, 2015;
Hofstede, 1994; Hofstede & Hofstede, 2005; Hofstede et al., 2010). Assim, parte-se do
pressuposto de que controles culturais organizacionais ndo operam de maneira neutra, mas sao
influenciados pelas caracteristicas culturais nacionais presentes no contexto organizacional.

2.2 Papel mediador do comprometimento com a funcio

Com o avango do século XXI, a auditoria interna passou por um processo evolutivo
que contribuiu para o aprimoramento de suas praticas e para o fortalecimento do seu papel na
geracdo de valor para as organizacdes e seus stakeholders, ao alinhar-se de forma mais
estratégica aos objetivos institucionais (Hass et al., 2006). A auditoria interna ¢ uma atividade
independente e objetiva, que ¢ projetada para agregar valor e melhorar as operagdes de uma
organizacdo. Ela ajuda as organizacdes a atingirem seus objetivos trazendo uma abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficdcia dos processos de gerenciamento
de risco, controle e governancga (ITA, 2017). A auditoria interna ¢ um departamento dentro de
uma organizacdo, € as suas operagdes sdo altamente relacionadas a outros departamentos
(Shih et al., 2009). O objetivo da auditoria consiste em uma atitude mental imparcial que
permita aos auditores internos realizarem trabalhos de tal maneira que acreditem em seu
produto de trabalho e que nenhum comprometimento da qualidade seja feito (Shih et al.,
2009). Dado que independéncia e objetividade sdo pilares da funcdo, a literatura aponta a
necessidade de modelos e salvaguardas holisticas, estatuto da auditoria, linhas de reporte,
politicas de conflitos de interesse e supervisao do comité de auditoria, para preservar esses
atributos mesmo diante das relagdes de trabalho proximas com a gestdo e com os auditores
externos (Hass et al., 2006; 11A, 2017).

Em resposta as mudancas regulatorias e tecnologicas, as organizagdes estao evoluindo
em sua necessidade de diferentes tipos de envolvimento de auditoria interna (Hass et al.,
2006). O auditor interno deve ter o poder de adaptagdo positiva diante de qualquer ameaga e
risco (Ebrahimi et al., 2023; Hass et al., 2006), suas tarefas obedecem a sistemas especificos,
como procedimentos de controle interno e sistemas de auditoria (Shih et al., 2009). Um
auditor com alta autoeficacia possui maior motivagdo para assumir responsabilidade em
relagdo ao trabalho e a organizagao, todavia, pode ser impactada para estrutura da organizagao
e a independéncia da equipe de trabalho (Ebrahimi ef al., 2023). Em conjunto, esses fatores
configuram determinantes do desempenho do auditor interno.

O desempenho no trabalho ¢ tradicionalmente compreendido em duas dimensdes:
desempenho de tarefas e desempenho contextual (Borman & Motowidlo, 1993). O
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desempenho contextual refere-se a comportamentos discriciondrios que favorecem o
funcionamento eficaz da organizagdao como um todo, indo além do desempenho de tarefas, e
se manifesta como atitudes positivas dos funciondrios que ultrapassam as descrigdes de cargos
(Caliskan & Koroglu, 2022). Enquanto o desempenho nas tarefas refere-se aos
comportamentos que contribuem para o cumprimento das metas estabelecidas na descricdo de
cargos ou para a satisfacao dos requisitos do cargo em nivel individual (Caliskan & Koroglu,
2022).

No caso dos auditores internos, o desempenho de tarefas tende a assumir papel central,
pois se relaciona a eficacia com que os individuos executam atividades que impactam o
nucleo técnico da funcdo de auditoria, abrangendo quantidade, precisao e qualidade dos
papéis de trabalho, eficiéncia operacional, cumprimento de prazos, produtividade e
planejamento da execucdao (Borman & Motowidlo, 1993; Shih et al., 2009; Turetken et al.,
2020). O desempenho afeta e ¢ afetado diretamente pela cultura e produtividade
organizacional, resultando em ganhos econdmicos significativos para a empresa. Assim, vale
ressaltar que o desempenho ndo ¢ condicionado apenas ao resultado ou a producdo do
trabalho, mas sim ao comportamento ¢ as a¢des dos individuos em relagao as suas atividades
no ambiente organizacional (Borman & Motowidlo, 1993; Campbell, 1990).

Considerando que o desempenho ¢ influenciado por normas, valores, estruturas
organizacionais e caracteristicas individuais (Mahama & Cheng, 2013 Merchant & Van der
Stede, 2007), torna-se relevante examinar como controles culturais organizacionais, em
interagdo com dimensdes da cultura nacional, podem afetar o comprometimento com a fungao
e, consequentemente, o desempenho de tarefa dos auditores internos.

3 Procedimentos metodologicos
3.1 A empresa

O estudo foi realizado em uma organiza¢do produtora de pneus criada em 1871 em
Hanover, Alemanha, que atua em 17 paises (Brasil, Portugal, Estados Unidos da América,
China, Alemanha, Hungria, India, Malasia, México, Marrocos, Polonia, Sérvia, Singapura,
Eslovénia, Africa do Sul, Sui¢a e Ucréania). Desde 1991 a organizacdo busca se tornar a mais
progressiva do mundo, assumindo o compromisso de liderar o mercado em termos de
responsabilidade social e ambiental até 2030. Em 2007 ela se tornou uma das cinco maiores
fornecedoras da inddstria automotiva em todo o mundo.

3.2 Procedimentos de analises

Essa pesquisa ¢ exploratoria ja que busca proporcionar uma melhor compreensao de
um problema ou fenomeno ainda pouco estudado (Marconi & Lakatos, 2022). A abordagem
do problema ¢ qualitativa, pois permite uma compreensdo detalhada dos significados e das
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, priorizando a andlise contextual
em vez de gerar medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos (Richardson,
2012). Vinten (1996) estimula o uso da pesquisa qualitativa em estudos relacionados a
auditoria, por estarem em maior sintonia com a profissdo. A entrevista foi selecionada como
método de coleta de dados devido a sua eficacia e eficiéncia, e tem sido reconhecida como
uma das mais importantes formas de coleta de dados por pesquisadores qualitativos indutivos
(Zhou & Nunes, 2013).

O instrumento de entrevista ¢ composto por algumas perguntas referentes ao perfil
geral dos auditores internos como a nacionalidade, tempo de trabalho, experiéncias anteriores,
etc. Também foram analisados para fim de triangulacdo das informagdes os relatorios
funcionais e administrativos, o conteido do estatuto de auditoria, missdo, visdo, valores,
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entrada para o planejamento de auditoria, a distribuicdo do tempo de trabalho e a divulgacao
de declaragdes de risco, controle interno e administrativo. Assim, o instrumento foi dividido
em quatro blocos: o primeiro referia-se ao contexto da auditoria, seguido pelos controles
culturais, cultura nacional que seguiu as dimensdes culturais de Hofstede (individualismo
versus coletivismo e aversao a incerteza) como uma lente para interpretagdo e compreensao
tanto o comportamento quanto os preconceitos dos participantes (Zhou & Nunes, 2013), e o
desempenho de tarefa. Trés dimensdes ndo foram utilizadas devido a ndo aprovagdo pela
diretoria da empresa, todavia, indiretamente as respostas trouxeram aspectos relacionados a
distancia do poder.

3.3 Procedimentos de analises

Para viabilizar a conducdo deste estudo, foram realizadas entrevistas via plataforma
Teams com membros da equipe de auditoria interna da referida organizacao. Foram enviados
convites para participagdo na pesquisa a uma amostra composta por nove (9) auditores da
Alemanha (1), China (1), Mexico (2), Brasil (1), Estados Unidos (1), india (1), Ucrania (1) e
Africa do Sul (1). No dia primeiro de abril de 2025 foram enviados e-mails individuais aos
auditores convidando-os de maneira voluntaria a participar do estudo, juntamente com TCLE
para assinatura. Do total de convites, cinco participantes aceitaram colaborar voluntariamente
(Africa do Sul, Alemanha, Brasil, China ¢ Estados Unidos).

Embora a amostra seja composta por cinco auditores, ela ¢ considerada adequada para
estudos qualitativos de carater exploratorio em contextos organizacionais restritos, nos quais o
acesso ¢ limitado por questdes de confidencialidade e governanga corporativa (Myers &
Newman, 2007; Zhou & Nunes, 2013). Além disso, os participantes representam cinco
nacionalidades distintas e atuam em trés paises, oferecendo diversidade cultural e analitica
relevante para os objetivos do estudo, o que compensa parcialmente o tamanho reduzido da
amostra.

O processo de consentimento foi formalizado por meio da assinatura digital do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Apo6s o aceite do TCLE, as entrevistas foram
agendadas entre o periodo de 10 e 15 de abril de 2025, com uma duracao aproximada de 60
minutos cada. Segue abaixo na Tabela 1 a descri¢cdo dos auditores entrevistados.

Tabela 1- Informagoes de nacionalidade e data da entrevista dos auditores entrevistados
neste estudo

Auditor Nacionalidade Data e hora da Duracio
Entrevista da Entrevista
Auditor 1 China 10 abr. 2025 as 23:00h 60 minutos
Auditor 2 Estados Unidos 11 abr. 2025 as 15:00h 60 minutos
Auditor 3 México 14 abr. 2025 as 15:00h 60 minutos
Auditor 4 Africa do Sul 15 abr. 2025 as 10:30h 60 minutos
Auditor 5 Brasil 15 abr. 2025 as 9:00h 60 minutos

Fonte: Elaborada pelos autores.

As perguntas realizadas durante as entrevistas encontram-se na se¢do “anexo”. A
analise dos dados seguiu uma abordagem interpretativa, com organizag¢ao das informagdes em
categorias temadticas correspondentes aos blocos do roteiro de entrevista. As interpretagdes
foram desenvolvidas a partir da comparacao entre os relatos dos participantes, os documentos

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice
USP International
Conference on Accounting
analisados e a literatura especializada (Myers & Newman, 2007).
Todos os dados foram tratados de forma andnima, conforme Lei Geral de Protecao de
Dados Pessoais (LGPD, Lei n° 13.709/2018). A organizagdo onde o estudo foi conduzido nao
autoriza gravagdes de voz, razdo pela qual as entrevistas ndo foram registradas dessa forma.
As anotagdes foram registradas manualmente durante os encontros e posteriormente
sistematizadas para analise. Para os dados analisados para fim de triangulacdo das
informagdes (relatérios funcionais e administrativos, o conteido do estatuto de auditoria,
missdo, visao, valores, entrada para o planejamento de auditoria, a distribuicao do tempo de
trabalho e a divulgacdo de declaragdes de risco, controle interno e administrativo) foi coletada
uma declaragdo de anonimizacdo de dados pelo responsavel pelos dados dentro da
organiza¢ao multinacional.

4 Resultados e discussdo
4.1 Dados demograficos

No que tange a faixa etaria, trés auditores situam-se entre 25 ¢ 34 anos, um na faixa de
35 a 44 anos e outro entre 45 e 54 anos, evidenciando um grupo predominantemente jovem,
mas com representatividade de profissionais mais experientes. Esta diversidade geracional
influencia diretamente a eficacia percebida da auditoria interna, ao ampliar a capacidade de
adaptacao as demandas técnicas e culturais da funcdo (Endaya & Hanefah, 2016). Contudo, a
evidéncia recente indica que diferengas de percep¢ao por idade existem, mas sdo menores do
que as associadas a posi¢do hierarquica; além disso, idade costuma interagir com a hierarquia,
afetando como se percebem lideranga, justica, coesdo e compensagdo (Dunger, 2025). Quanto
ao género, foram entrevistados trés participantes do género feminino e dois do género
masculino, o que compreende também a composicao geral do departamento: 11 auditores do
género feminino e 10 do género masculino. Segundo Louis ef al. (2022), a diversidade de
género ¢ um fator relevante para a eficdcia e coesdo das equipes de auditoria.

Em relagdo a nacionalidade e pais de atuacdo, os participantes representam cinco
diferentes origens nacionais: China, Estados Unidos, México, Africa do Sul e Brasil, e
exercem suas atividades em trés paises distintos: dois nos Estados Unidos, dois na Alemanha
e um na China. Esta diversidade de nacionalidades reflete uma caracteristica comum em
departamentos de auditoria interna de empresas multinacionais, que frequentemente contam
com equipes compostas por profissionais de diversas origens culturais, devido a necessidade
de atuagdo transnacional (Vinten, 1994). Este multiculturalismo também ¢ compativel com a
visdo de Kapiyangoda e Gooneratne (2018), ao reconhecer que, em empresas multinacionais,
a cultura local ¢ continuamente mediada por praticas institucionais transnacionais, criando
ambientes de controle organizacional que demandam adaptagdes constantes por parte dos
profissionais. Ao mesmo tempo, embora haja padronizacao e difusdo de boas praticas entre
paises, persistem fatores culturais especificos que diferenciam a atuagdo conforme a
nacionalidade (Vinten, 1994). Evidéncias comparativas mostram, por exemplo, que auditores
do Reino Unido tendem a atribuir maior importdncia a habilidades comportamentais,
enquanto na Coreia prevalece a énfase em habilidades cognitivas/analiticas, sinalizando que a
origem nacional influencia expectativas e prioridades profissionais na auditoria interna (Seol
etal., 2015).

O tempo de experiéncia na area ¢ igualmente variado: dois auditores possuem menos
de dois anos de atuagdo, enquanto os demais somam entre nove € vinte € um anos de trajetoria
profissional. Evidéncias indicam que caracteristicas individuais do auditor, como proficiéncia,
treinamento e desenvolvimento continuo, tém impacto significativo na efetividade da
auditoria interna, pois elevam a qualidade técnica do trabalho, a comunicacdo e o zelo
profissional (Endaya & Hanefah, 2016). Além disso, a literatura recente trata experiéncia e
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capacitagdo como componentes de capital humano do departamento, mostrando que investir
em desenvolvimento profissional e habilidades de comunicacdo melhora a qualidade da
auditoria interna; praticas de governanca que resguardam a independéncia também elevam
essa qualidade (Thiéry et al., 2023).

No que se refere a formacdo académica, os auditores possuem qualificagdes em areas
como Administragdo, Engenharia, Ciéncias Contabeis e Gestdo da Qualidade. O nivel de
formagao também ¢ elevado: dois possuem pods-graduacdo, dois sdo bacharéis, e um possui
titulo de mestre. Organizagdes com diversos perfis educacionais tender a formar equipes de
auditorias mais ageis e orientadas a solucdo de problemas (Louis et al., 2022). Ou seja,
auditores com formagao adequada e experiéncia diversificada sdo mais bem preparados para
interpretar normas, adaptar procedimentos e tomar decisdes informadas em ambientes
complexos. Tais caracteristicas aumentam a credibilidade do auditor diante das partes
interessadas e favorecem a comunicacao com gestores e auditados, impactando diretamente a
efetividade do trabalho realizado (Alzeban & Gwilliam, 2014). No plano dos resultados
organizacionais, fungdes de auditoria mais qualificadas, tipicamente com equipes mais
experientes e certificadas, associam-se a maior eficiéncia de investimento, sugerindo
beneficios econdmicos concretos (Abbott et al., 2024).

Quanto a trajetéria interna, trés auditores permanecem no mesmo cargo desde sua
entrada na empresa. Os demais migraram de outras dreas dentro da organizagdo para o setor
de auditoria interna. Tal mobilidade interna evidencia a valorizagdo de competéncias
transversais e a flexibilidade institucional para absorver perfis diversos (Kapiyangoda &
Gooneratne, 2018). De mesmo modo, a possibilidade de transi¢do entre areas tende a
fortalecer o senso de autonomia e a percepcdo de reconhecimento profissional, o que esta
diretamente associada a melhoria do desempenho de tarefas (Mahama & Cheng, 2013). Essa
mobilidade funciona como uma espécie de mecanismo de controle cultural, pela
interveniéncia da selecdo, socializagdo e rotacao de cargos, que amplia o entendimento do
negocio que a empresa atua, difundindo valores e facilitando o monitoramento mutuo
(Merchant, 1985; Merchant & Van der Stede, 2007; Ouchi, 1977). Assim, ambientes
organizacionais que promovem mobilidade interna e integracdo entre diferentes funcdes
favorecem ndo s6 a retengdo de talentos, mas também a constru¢do de equipes mais
capacitadas e adaptaveis as exigéncias dos sistemas de controle contemporaneos (Abbott et
al.,2024; D’Onza et al., 2015).

Os dados sdo importantes ndo s6 para caracterizar a amostra, mas para demonstrar as
condigdes sob as quais controles culturais operam em contexto multinacional. A diversidade
de nacionalidades sugere que os mecanismos organizacionais de controle sdo implementados
em um ambiente permeado por distintos referenciais culturais (Hofstede, 1994; Hofstede et
al., 2010; Vinten, 1994), como ¢ sugerido pelas diferencas de percepgdo entre auditores que
embora lotados no mesmo pais, possuem nacionalidades diferentes. Evidéncias indicam que a
cultura nacional influencia julgamento, ceticismo profissional e habilidades valorizadas na
auditoria (Hughes et al., 2009; Seol et al., 2017; Endrawes et al., 2023), sugerindo que
controles culturais organizacionais tendem a ser interpretados e internalizados de maneira
distinta entre contextos culturais. Nesse sentido, o desempenho de tarefa (Borman &
Motowidlo, 1993; Caliskan & Koroglu, 2022) pode ser influenciado por essa interacdo entre
cultura nacional e controles organizacionais.

As atribui¢des desempenhadas pelos auditores incluem, de modo geral, a avalia¢do de
processos e controles internos, identificacdo e comunicagdo de riscos, desenvolvimento de
recomendacdes e suporte técnico as unidades auditadas. Tais func¢des sdo exercidas com
autonomia e independéncia e exigem elevada capacidade analitica, conforme sugerido pelos
proprios participantes. As atividades exercidas pelos auditores estdo alinhadas com os
principios estabelecidos pelo IIA (2017), que recomenda atuagao consultiva, imparcialidade e
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capacidade critica como atributos essenciais a fun¢ao.
Por fim, todos os auditores se reportam diretamente a liderancas de nivel regional.
Esta estrutura de reporte direto a liderangas regionais ilustra a configuragdo matricial da
organizagdo, o que requer alinhamento continuo entre estruturas formais, praticas culturais e a
atuacdo dos individuos. Segundo Bartlett e Ghoshal (1998), a existéncia de estruturas
regionais ¢ essencial para equilibrar as demandas de padronizacao global com a necessidade
de flexibilidade operacional e sensibilidade cultural nos contextos locais. O contexto da
auditoria, portanto, mostra-se como um ambiente em que o controle ndo € apenas exercido,
mas também interpretado e negociado a partir de multiplas influéncias institucionais e
culturais (Kapiyangoda & Gooneratne, 2018).

4.2 Cultura organizacional e controles culturais

Em diversos contextos, hé indicios de que a cultura organizacional da auditoria interna
se sobrepde a cultura nacional dos paises de origem dos auditores, demostrando que, em
organizagdes multinacionais, a cultura profissional pode se sobrepor a cultura nacional ou
departamental, moldando comportamentos e praticas a partir de normas e valores internos
especificos (Kapiyangoda & Gooneratne, 2018). A liberdade para interagir com superiores € 0
acesso direto a lideranca no departamento de auditoria contrastam com as estruturas
tradicionais das empresas locais de alguns paises, como a China. Esse resultado ¢ coerente
com a andlise de Hofstede er al. (2010) sobre a dimensdo a distancia do poder (mesmo que
nao inclusa diretamente na entrevista), € confirma que culturas organizacionais podem
internalizar valores distintos do ambiente nacional, principalmente quando moldadas por

praticas globais de governanca. A percepcao de um dos entrevistados ilustra essa diferenca:
Na China, em empresas mais locais, 0 microgerenciamento ¢ muito forte.
Como a empresa em que trabalhamos € estrangeira, este microgerenciamento nao ¢
tao forte, entdo vocé tem liberdade. (...) Além disso, somos livres para perguntar as
pessoas acima do nosso nivel, sem o sentimento hierarquico que pode ser
encontrado em empresas chinesas locais. (Auditor 1).

No que tange ao departamento de auditoria interna, os auditores relatam atuar em um
ambiente mais aberto e colaborativo, no qual a gestdo ¢ mais acessivel. Tal percepcao
contrasta com a rigidez hierarquica observada em outras areas da empresa, como ilustrado
pelo auditor 4, “na planta era mais hierdrquico e orientado a resultados. Aqui, no
departamento, hd mais abertura e ¢ mais facil engajar com a gestdo.” Essa distin¢ao evidencia
a influéncia de uma cultura profissional especifica da auditoria, baseada em maior autonomia,
didlogo e cooperagdo. Em ambientes organizacionais complexos e multiculturais, essa cultura
mais horizontalizada da auditoria ¢ considerada estratégica para promover a confianca, a troca
de conhecimento e a eficacia dos controles (Hass et al., 2006; Seol et al., 2017).

O relato do Auditor 4 sugere, também, que a diferencia¢do dos padrdes normativos da
auditoria ¢ coerente com a ideia de que sistemas de controle podem variar conforme a fungdo
organizacional, combinando elementos formais e culturais de maneira distinta (Merchant &
Van der Stede, 2007). Nesse contexto, a auditoria consolida uma identidade profissional
propria (D’Onza et al., 2015; IIA, 2017) e refor¢a valores compartilhados por meio de
mecanismos normativos e de socializacao (Ouchi, 1977; Goebel & Weillenberger, 2017).

Estudos de escopo global mostram que a percepcao de que a auditoria interna agrega
valor aumenta quando ha a preservacao da independéncia e objetividade (D’Onza et al.,
2015). A redugdo da distancia hierarquica, especialmente em fun¢des de controle como a
auditoria, também tende a facilitar a comunicagao entre niveis organizacionais ¢ a fortalecer a
legitimidade da funcdo auditora no contexto corporativo (ITA, 2017). A dindmica resultante
desse processo contribui para o desempenho de tarefa na medida em que amplia a circulagdo
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de conhecimento e favorece o julgamento profissional, elemento central a atividade auditora
(Hughes et al., 2009; Endaya & Hanefah, 2016).

Dois entrevistados destacaram a diversidade cultural da equipe de auditoria como um
fator positivo, que promove a troca de experiéncias e a ampliacao de perspectivas. Um dos
auditores destacou que: “O carater internacional ¢ muito interessante. Sendo estrangeira em
um pais, ¢ melhor trabalhar em uma equipe diversa.” (Auditor 5). Outro auditor
complementou, dizendo: “Isso ¢ inerente (...) a companhia e ao departamento. A diversidade ¢
algo muito Unico, (...) € nos da oportunidades de conhecer diversas partes do mundo. (Auditor
3). Esta diversidade estimula a inovacdo, integra¢do e aprendizado coletivo nas culturas
organizacionais. O que contribui positivamente para o desempenho, ao mostrar que ambientes
multiculturais podem enriquecer a andlise critica e a execu¢do de procedimentos de auditoria
complexos (Fletcher & Jones, 1992; Hughes ef al., 2009), enquanto a auséncia de diversidade
pode diminui-lo (Bonrath & Eulerich, 2024; Huang, 2022).

Contudo, o Auditor 5 apresenta um contraponto importante ao relatar que: “muitos
anos atrds trabalhei em um time que ndo queria falar inglés, que ndo aceitava inovagoes,
‘sempre foi assim’.”. O trecho mostra que a diversidade cultural, isoladamente, ndo garante
abertura a inovacao, integra¢do ou aprendizagem. Sugere-se que, na auséncia de uma cultura
organizacional orientada a adaptacdo, diferengas culturais podem criar resisténcia (Hofstede et
al., 2010). A diversidade precisa ser apoiada por controles culturais direcionados a constru¢ao
de valores compartilhados e objetivos comuns (Ouchi, 1977; Jaworski, 1988; Goebel &
Weillenberger, 2017), pois normas e valores profissionais ndo sdo incorporados de maneira
uniforme; eles sdo internalizados e propagados por meio da cultura organizacional,
especialmente em contextos marcados por distintas dimensdes de cultura nacional (Hofstede
et al., 2010; Vinten, 1994).

Ademais, as diferencas de experiéncia, tempo de empresa e mobilidade internacional
observadas entre os entrevistados, sugerem que a internalizagdo desses valores ¢ mais voltada
para processos de socializagdo. A socializagdo organizacional influencia a forma como
controles culturais sdo percebidos e incorporados, afetando padrdes de julgamento e
desempenho (Abdolmohammadi, 2012; Endaya & Hanefah, 2016; Thiéry et al., 2023).
Assim, a cultura da auditoria ndo opera de maneira homogénea, mas ¢ gradativamente
internalizada por meio da interacdo entre identidade profissional e contexto multinacional
(Bartlett & Ghoshal, 1998), o que envolve a difusdo de normas profissionais compartilhadas e
praticas padronizadas. Nesse sentido, os controles culturais da auditoria interna articulam-se
com sistemas formais de controle e expectativas corporativas globais (Merchant & Van der
Stede, 2007), reforgando independéncia e legitimidade institucional (IIA, 2017).

Mesmo em contextos nacionais coletivistas, como a China, a cultura da auditoria
interna foi percebida como promotora de integracdo: “Se falamos do nosso trabalho como
auditores, o trabalho em equipe ¢ mais importante do que a independéncia, porque precisamos
trabalhar em equipe para finalizar um projeto” (Auditor 1). Essa percep¢do sugere que a
cultura profissional da auditoria pode sobressair aos padrdoes normativos do ambiente
nacional, reforcando padrdes colaborativos mais orientados ao desempenho da tarefa. Por
outro lado, em culturas nacionais mais individualistas, como é o caso dos Estados Unidos
(Hofstede et al., 2010), a cultura profissional da auditoria também pode funcionar como um
elemento de coesdo e colaboragdo, ao pautar a atuacdo profissional em principios
compartilhados, como a ética, julgamento técnico e espirito de equipe (Abdolmohammadi,
2012). Dessa forma, hé indicios de que, para além da matriz cultural de origem, a cultura
organizacional da auditoria interna opera como mecanismo integrador, articulando valores
nacionais distintos a um conjunto comum de normas profissionais.

Em sintese, a cultura da auditoria ndo apenas influencia os comportamentos e
percepcdes dos auditores, mas também atua como um mecanismo de controle informal e de
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alinhamento de expectativas, baseado em valores compartilhados, socializacdo e
monitoramento mutuo (Goebel e Weillenberger, 2017; Jaworski, 1988; Ouchi, 1977). Em
ambientes organizacionais com forte identidade cultural, normas e valores tendem a ser
internalizados, reduzindo a necessidade de controles formais excessivos e fortalecendo o
julgamento profissional em contextos de ambiguidade (Adler e Borys, 1996; Merchant & Van
der Stede, 2007).

4.3 Cultura nacional

As percepgoes dos auditores em relacao a cultura nacional foram analisadas com base
em duas dimensdes propostas por Hofstede (2010): individualismo versus coletivismo e
aversao a incerteza. Ainda que os participantes provenham de contextos culturais diversos, os
relatos convergem para a ideia de que, no ambiente da auditoria interna, ha uma diluicao dos
tragos culturais nacionais em prol de uma pratica profissional mais homogénea e colaborativa,
a educacdo e a experiéncia em auditoria se tornaram globais (Seol et al., 2017).

No que se refere a dimensdo coletivismo versus individualismo, os auditores
destacaram a importancia da autonomia como fator de eficiéncia, mas enfatizaram o foco no
resultado coletivo como métrica principal de desempenho. Um dos entrevistados declarou:
“Nos relatdrios, ndo especificamos contribui¢des individuais, € o resultado final que importa e
demonstra que o trabalho foi bem feito.” (Auditor 4). Outros reforgaram essa visao ao
afirmar: “Se o grupo vai bem e vocé nem tanto, ndo ¢ funcional. O sucesso individual ¢ a sua
contribui¢cdo para o todo, mas ndo tem sentido se o seu grupo nao tem sucesso também.”
(Auditor 5) e que “se ¢ um trabalho em equipe, a equipe sé terd sucesso se todos tiverem
sucesso.” (Auditor 3). Em contraste, um auditor observou que, em setores fora da auditoria,
como nas plantas industriais, ainda prevalece uma cultura orientada ao desempenho individual
e ao reconhecimento isolado: “Na planta (fabrica), cada area tendia a proteger seus proprios
interesses. Ja na auditoria, temos uma visao mais holistica, com comunicagdo aberta e esforgo
conjunto para resolver problemas em equipe.” (Auditor 4).

Tal distingdo refor¢a a hipdtese de que a cultura da auditoria interna, ao valorizar
entregas integradas e responsabilidade compartilhada, internaliza praticas que se distanciam
de modelos hierdrquicos e competitivos (D’Onza et al., 2015; Hass et al., 2006; Mihret &
Grant, 2017). Essa orientagdo colaborativa no campo da auditoria interna propde a existéncia
de um subsistema dentro do departamento que vai além das diferengas culturais nacionais,
consolidando um principio de atuagao baseada na cooperagdo e no engajamento coletivo.

No tocante a aversdo a incerteza, todos os entrevistados reconheceram o valor das
regras e procedimentos, mas também apontaram a necessidade de flexibilidade e
discernimento. Essa visdo estd em consonancia com o proposto por Adler e Borys (1996), ao
distinguir entre controles coercitivos (que limitam a autonomia) e capacitadores (que
promovem flexibilidade com responsabilidade). A literatura aponta que ambientes de
auditoria mais eficazes sdo aqueles que equilibram padrdes formais com espacgo para analise
contextual (Alzeban, 2015), e que a reagdo a formalizacdo depende da natureza da tarefa, de
modo que procedimentos rigorosamente detalhados podem gerar insatisfacdo e limitar a
efetividade, quando aplicados a atividades complexas (Adler & Borys, 1996). Os resultados
confirmaram que o excesso de padronizacao foi identificado como um risco para a eficacia do
trabalho do auditor: “Na auditoria, ¢ importante ter diretrizes, mas ndo excessivamente
detalhadas, pois precisamos adaptar-nos ao processo € a organizagdo auditada. Instrucdes
muito rigidas podem prejudicar o trabalho.” (Auditor 4).

A percepcao dos entrevistados dialoga com a literatura ao demonstrar que a
formalizacdo pode ser funcional quando alinhada a pratica, mas tende a gerar burocracia
quando imposta excessivamente (Kaufmann et al., 2019). Ao mesmo tempo, percebe-se que a
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eficacia do controle ndo reside na rigidez normativa, mas no equilibrio entre consisténcia e
adaptacao (Merchant & Van der Stede, 2007). Essa interpretacao ¢ refor¢ada pelo Auditor 4:
“E essencial que os processos tenham defini¢do e estrutura.”, em consonancia ao relato do
Auditor 2: “A estrutura pode ajudar novos auditores e promover padronizacao de entregas. No
entanto, para certos tipos de auditoria, a padronizag¢do ndo ¢ desejavel, exigindo julgamento e
discri¢ao do auditor.”. Em atividades como a auditoria interna, nas quais os resultados ndo sao
plenamente mensurdveis e o julgamento técnico ¢ fundamental, controles -culturais
complementam os mecanismos formais ao promover alinhamento por meio de valores
compartilhados (Ouchi, 1977).

Outro aspecto explorado durante as entrevistas foi a percepc¢dao entre inovacao e
padronizagdo. Auditores provenientes de culturas com alta aversdo a incerteza, como China e
México, tenderam a valorizar mais explicitamente a estrutura normativa, enquanto
participantes de paises como EUA e Brasil destacaram a necessidade de autonomia para
ajustar os procedimentos a realidade do campo. Quando questionado sobre a importancia de
oferecer espaco para inovagao frente a exigéncia por procedimentos padronizados, um auditor
proveniente do México mencionou “A resposta bonita ¢ ser inovador e idealista. Mas isso
depende do que vocé quer inovar, em que campo? Em que parte? Pois a inovagdo veio de
mudangas, de alguém que quis inovar. Isso depende do que vocé estd fazendo. Depende do
contexto. Por exemplo, ha alguns procedimentos que ja estdo definidos, e muitas vezes ndo ha
flexibilidade” (Auditor 3). Em contraste, um auditor proveniente do Brasil destacou:
“Inovacdo ¢ mais importante que padronizacdo. Sem inovagao o mercado ndo se movimenta,
independente do departamento de atuacdo” (Auditor 5).

Ainda sobre inova¢ao, o Auditor 1 aprofunda essa tensdo ao associar a padronizacio
excessiva a reducdo do esforco cognitivo e a homogeneizacdo dos resultados: “Se
impusermos procedimentos de trabalho padronizados, as pessoas ficam preguigosas e param
de pensar em como fazer diferente (...) sempre acabamos tendo os mesmos resultados”. O
entrevistado sugere que o grau de formalizacdo influencia diretamente o nivel de julgamento
profissional. Assim, quando os procedimentos operam como prescricdes rigidas, tendem a
restringir a reflexdo critica (Adler & Borys, 1996). No tocante as dimensdes culturais de
Hofstede et al. (2010), especialmente aversao a incerteza e distancia do poder, observa-se que
em contextos menos tolerantes a ambiguidade, a padronizacdo tende a ser percebida como
mecanismo de seguranga e, em ambientes mais abertos a incerteza, a inovagdo ¢
compreendida como condi¢do para lidar com a complexidade. A dindmica refor¢a o
argumento de que o julgamento técnico e a capacidade inovativa do auditor sdo influenciados
pela cultural na qual estdo inseridos (Alzeban, 2015).

Esta ambivaléncia cultural entre inovacdo e padronizagdo reflete diretamente as
dimensdes culturais propostas por Hofstede et al. (2010), sobretudo a aversdo a incerteza e a
distancia do poder. Enquanto culturas como a mexicana e a chinesa tendem a refor¢ar normas
como garantias de seguranca e previsibilidade, contextos como o brasileiro favorecem
posturas mais adaptativas e criativas diante de ambientes complexos. Tais percepcdes também
se alinham a distingdo entre controles coercitivos e habilitantes proposta por Adler e Borys
(1996), na qual a autonomia profissional ¢ vista como um fator que pode potencializar sem
comprometer a qualidade da auditoria. A cultura nacional influencia diretamente o espaco
conferido ao julgamento técnico dos auditores, especialmente em relagdo a inovacao dentro de
sistemas formais (Alzeban, 2015).

A diversidade de praticas entre regides também foi apontada como um obstaculo para
a padronizacdo documental e geradora de retrabalho. Esta questdo remete a discussdo de
Kaufmann et al. (2019) sobre os efeitos da formalizacdo mal calibrada nas organizacdes
globais, que pode resultar em burocracia disfuncional e duplicidade de esfor¢os. Um auditor
relatou: “Cada regido tem um jeito diferente de documentar, o que gera confusao e trabalho
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duplicado.” (Auditor 4). Apesar das dificuldades, a estrutura foi valorizada como referéncia
emocional e funcional: “Estrutura ¢ importante para evitar confusdo e ansiedade.” (Auditor 4).
Portanto, pode-se concluir que os sistemas de controle exercem uma fun¢do simbolica e
estabilizadora nas organizagdes, principalmente em ambientes multiculturais e de alta
complexidade. Conforme destacado por Goebel e WeiBlenberger (2017), os controles
organizacionais nao atuam apenas como dispositivos normativos, mas também como
instrumentos que oferecem seguranga psicologica e orientagdes comportamentais em meio a
incerteza. De mesmo modo, a eficacia dos sistemas de controle reside justamente na sua
capacidade de combinar ndo s6 formalizagdo para garantir consisténcia, mas também
flexibilidade para permitir adaptagdo local (Merchant & Van der Stede, 2007).

Por fim, no que se refere a distancia do poder, embora ndo inclusa no roteiro da
entrevista, foi mencionada em todos os relatos, observou-se uma percepgao positiva sobre o
acesso a lideranga no departamento de auditoria, contrastando com a rigidez hierarquica de
outros setores: “Somos livres para perguntar as pessoas acima do nosso nivel, sem o
sentimento hierarquico que pode ser encontrado em empresas chinesas locais.” (Auditor 1).
Outro auditor comentou: “O time de auditoria ¢ bem aberto. H4 liberdade para agir ¢ ha
confianga no nosso trabalho. Nao existe tanto microgerenciamento nas tarefas. Isso ndo ¢ uma
realidade em todos os departamentos da empresa. A auditoria ¢ bem singular nestes aspectos.
Muitos anos atras trabalhei em um time que ndo aceitava inovagdes. Na auditoria ¢ mais facil
ja que ha sensibilidade cultural.”. A literatura aponta que, em ambientes com baixa distancia
do poder, a comunicacdo tende a ser mais aberta e horizontal (Hofstede et al., 2010), o que
parece se confirmar no contexto da auditoria interna analisado.

4.4 Desempenho de tarefa

A tultima dimensdo analisada refere-se a percep¢ao dos auditores sobre seu proprio
desempenho. Os dados obtidos apontam para um nivel de consciéncia critica por parte dos
entrevistados, que avaliaram seus resultados de forma equilibrada, reconhecendo tanto pontos
fortes quanto limitagdes no exercicio de suas atividades. Essa percep¢do equilibrada
demonstra um amadurecimento profissional que vai além da simples execucao de tarefas,
abrangendo também a capacidade de autoavaliagdo e de reconhecimento de areas de melhoria,
elementos fundamentais para o desenvolvimento continuo da auditoria interna (Borman &
Motowidlo, 1993). Ademais, a disposi¢do dos auditores em refletir sobre seus proprios
resultados evidencia o papel da cultura organizacional em incentivar a autonomia responsavel
e o comprometimento com padrdes elevados de qualidade e eficiéncia (Hass et al., 2006). O
ambiente cultural que valoriza a critica construtiva, o aprendizado continuo e a flexibilidade
de atuagdo mostra-se, portanto, essencial para o fortalecimento da performance individual e
coletiva dentro das fun¢des de auditoria.

Em geral, a precisdo e a qualidade do trabalho foram bem avaliadas, com pontuagdes
variando entre 8 ¢ 9 em uma escala de 10. Entretanto, aspectos como eficiéncia operacional e
quantidade de trabalho executado foram afetados por varidveis externas, como complexidade
dos processos, ferramentas administrativas e mudangas de planejamento ndo previstas. Um
auditor mencionou: "Planos mudam em cima da hora. Ja teve caso de viagem marcada ser
cancelada de ultima hora." (Auditor 5). Outro participante ressaltou: "softwares atuais e
processos complexos aumentam a carga administrativa e reduzem a agilidade das auditorias."
(Auditor 2).

Tais evidéncias refor¢am a ideia de Mahama e Cheng (2013) de que a percepcao do
auditor sobre o ambiente de controle influencia diretamente sua capacidade de atuagdo. A
presenca de controles excessivamente formais ou pouco adaptados ao contexto pode afetar
negativamente a eficiéncia e comprometer a entrega de valor da auditoria interna. A presenga
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de estruturas organizacionais excessivamente rigidas também pode comprometer o
desempenho, especialmente quando a formalizacdo gera lentiddo, retrabalho e restricoes a
adaptabilidade, como sugerido pela distingdo entre burocracias habilitadoras e coercitivas de
Adler e Borys (1996).

Adicionalmente, fatores estruturais como baixa integracdo entre sistemas,
inconsisténcia nas praticas entre departamentos e pouca responsividade organizacional
contribuem para reduzir a eficdcia da auditoria interna, mesmo em contextos com auditores
qualificados. Conforme argumentam Alzeban e Gwilliam (2014), a qualidade e a efetividade
da auditoria dependem de suporte organizacional adequado. Esse cenério torna ainda mais
evidente que o desempenho dos auditores depende nao apenas de suas competéncias técnicas,
mas também do grau de suporte institucional oferecido e do alinhamento entre as condi¢des
de trabalho e as expectativas organizacionais (Endaya & Hanefah, 2016). Por fim, estes
elementos reforgam que o desempenho do auditor interno ndo ¢ fungdo exclusiva de sua
competéncia técnica, mas também do alinhamento entre infraestrutura, cultura organizacional
e maturidade interpessoal (Alzeban & Gwilliam, 2014).

5 Conclusoes

Este estudo investigou de que maneira os controles culturais presentes em uma
organiza¢cdo multinacional influenciam o desempenho de auditores internos, considerando o
papel das dimensdes culturais, do ambiente organizacional e da cultura profissional da
auditoria. A partir de entrevistas com cinco auditores de diferentes nacionalidades, os
resultados indicam que a cultura profissional da auditoria interna atua como um mecanismo
central de alinhamento, moldando o comportamento e valores dos auditores, promovendo um
ambiente de trabalho mais coeso e eficaz. Em diversos relatos, observou-se que essa
identidade profissional tende a mitigar diferencas nacionais, especialmente no que se refere a
distancia do poder, individualismo—coletivismo e aversdo a incerteza (Hofstede et al., 2010),
promovendo maior integracao, abertura hierarquica e cooperacao orientada ao desempenho de
tarefa.

A percepcao dos auditores quanto ao seu desempenho revelou altos niveis de
qualidade e precisdo, mas também apontou dificuldades operacionais relacionadas a rigidez
de processos e limitagdes estruturais. O equilibrio entre padronizagao e flexibilidade mostra-
se essencial para promover ambientes de auditoria mais eficazes e responsivos, em que sao
valorizados a autonomia e a autoavaliagdo. Os achados também demonstram que o
desempenho dos auditores ndo depende exclusivamente de competéncias técnicas individuais,
mas do equilibrio entre formalizacdo e flexibilidade no desenho dos controles (Adler &
Borys, 1996; Merchant & Van der Stede, 2007).

No que se refere as implicagdes tedricas, o estudo avanga o campo ao transpor o
debate sobre cultura nacional para uma area altamente formalizada e padronizada, a auditoria
interna, evidenciando como dimensdes culturais/nacionais (p.ex., distancia do poder, aversao
a incerteza ¢ individualismo—coletivismo) se articulam a controles culturais (socializagao,
identificacdo e monitoramento mutuo) e se manifestam no desempenho de tarefa. Além disso,
inclui o Brasil e oferece evidéncia empirica em contexto multinacional e multicultural,
contribuindo para suprir uma lacuna regional (Ebrahimi et al., 2023; Khelil, 2022; Seol et al.,
2017; Shih et al., 2009).

Em relagdo as contribuigdes praticas, os resultados sugerem que gestores de auditoria
interna devem investir em mecanismos culturais para apoiar socializagdo, integragdo,
defini¢ao de escopo e mediagao de conflitos, com vistas a elevar o desempenho, ja que a
mobilidade interna, a diversidade cultural e a reducdo de barreiras hierarquicas mostraram-se
fatores que fortalecem a internalizacdo de valores profissionais. Também podem orientar o
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ajuste do desenho de controles e incentivos as marcas culturais e as caracteristicas
demograficas das equipes (geragdo, tempo de servigo, posicdo hierdrquica, nacionalidade e
género), para elevar a qualidade, a precisdo e a eficiéncia das auditorias, preservando
independéncia e legitimidade institucional (D’Onza et al., 2015; ITA, 2017).
As limitacdes deste estudo decorrem, sobretudo, do delineamento metodolédgico.
Embora o protocolo tenha sido aprovado pelo comité de ética, pesquisas qualitativas,
especialmente entrevistas, envolvem desafios recorrentes: acessibilidade aos participantes,
estabelecimento de confianga, restrigdes de tempo, amostragem, habilidades do entrevistador,
ambiguidade terminolodgica, entre outros, que podem afetar a profundidade e a validade das
evidéncias coletadas (Myers & Newman, 2007). Em contextos multiculturais soma-se ainda
as barreiras linguisticas e regras de confidencialidade de empresas de grande porte.
Recomenda-se expandir a investigagdo por meio de estudos de natureza
comportamental, aplicando marcos tedricos como a Teoria da Expectativa e a Teoria da
Equidade para avaliar a performance dos auditores internos (Ebrahimi etal., 2023). Além
disso, analises focadas em demografia e trajetorias, explorando efeitos de geragdo, tempo de
servico, rotas de mobilidade interna e certificagcdes, podem aprofundar o entendimento de
como essas varidveis influenciam a internalizag¢do de controles culturais e o desempenho. Por
fim, dentro do proprio pais, vale examinar variagdes regionais € subculturas departamentais
(p.ex., TI, juridico, operagdes) que possam impactar a interface dos diferentes setores com a
auditoria interna.
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Anexo I

Bloco I - Dados Demograficos

Idade: Género:

Tempo de experiéncia na Nacionalidade e pais que
area: trabalha:

Formagao: Nivel de formacao:

‘ Bloco II — Roteiro da Entrevista

1. Contexto da auditoria (Adaptado de Kapiyangoda & Gooneratne, 2018)

(1) Nome, designacdo e departamento do funcionario: ha quanto tempo vocé esta
empregado(a) na organizacao? Vocé sempre esteve no mesmo cargo?

(2) quais sdo os deveres relacionados ao trabalho: (brevemente)

(3) A quem vocé se reporta?

(4) Quem sao os funciondrios/designacdes que trabalham sob seu comando ou na equipe que
voceé faz parte?

2. Controles culturais (Adaptado de Kapiyangoda & Gooneratne, 2018)

(1) Como vocé descreveria a cultura da organizagdo em geral, ha algo que seja tnico sobre
sua cultura? Se sim, quais sao?

(2) Em termos de controle em relagdo as atividades desenvolvidas, vocé recebe instrugdes por
escrito sobre seu trabalho? (Manuais, diretrizes, procedimentos, normas etc.) Ou é um
ambiente informal?

(3) Quais sao os controles de gestdo adotados dentro da organizagao?

3. Cultura nacional

Individualismo

(1) Ser membro do grupo ¢ mais importante do quer autonomia e independéncia?

(2) O sucesso do grupo ¢ mais importante do que o sucesso individual?

(3) O sucesso do grupo ¢ mais importante do que o sucesso individual?

(4) Recompensas individuais ndo sdo tdo importantes quanto o bem-estar do grupo?

Evitar incertezas

(5) Regras e regulamentos sdo importantes porque informam aos trabalhadores o que a
organizagdo espera deles?

(6) Ordem e estrutura sdo muito importantes em um ambiente de trabalho?

(7) E importante ter requisitos e instru¢des de trabalho detalhados para que as pessoas sempre
saibam o que se espera que facam?

(8) E melhor ter uma situagdo ruim que vocé conhece do que ter uma situagdo incerta que
pode ser melhor?

(9) Oferecer oportunidades para ser inovador é mais importante do que exigir procedimentos
de trabalho padronizados?

(10) As pessoas devem evitar fazer mudangas porque as coisas podem piorar?

4. Desempenho de tarefa (Adaptado de Mahama & Cheng, 2013)
Como vocé avalia o seu desempenho em relagdo aos seguintes itens:
(1) Precisdo do trabalho realizado.

(2) Quantidade de trabalho realizado

(3) Qualidade do trabalho realizado
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(4) Eficiéncia operacional
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