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RESUMO

Este estudo analisa o papel da auditoria interna como vetor de boas praticas na Marinha
do Brasil, a partir da identificacdo e disseminacdo de solucdes eficazes observadas nas
OrganizagOes Militares. A pesquisa parte do problema de que, embora as auditorias revelem
ndo apenas fragilidades, mas também praticas bem-sucedidas, essas permanecem, em geral,
restritas as unidades em que foram desenvolvidas, sem mecanismos institucionais de
compartilhamento.

A 1nvestiga¢do adotou abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e aplicada,
utilizando como procedimentos a analise documental de relatorios de auditoria realizados no
ano de 2024 e a aplicacdo de questionarios semiestruturados a auditores e gestores. Os dados
foram tratados por meio da técnica de analise de contetudo, conforme proposta por Bardin,
permitindo a identificacdo de padrdes, categorias e recorréncias.

Os resultados evidenciaram que problemas recorrentes — como falhas em controles
internos, inconsisténcias na execuc¢do financeira e dificuldades na gestdo de processos —
coexistem com solucdes igualmente recorrentes, porém isoladas. Verificou-se que a auséncia
de mecanismos estruturados de registro e disseminacao limita o aproveitamento dessas praticas,
contribuindo para a repeti¢do de erros, retrabalho e perda de eficiéncia.

Como resposta a essa lacuna, foi proposto um modelo estruturado para identificacao,
validac¢ao, registro e disseminacao de boas praticas, concebido a partir das evidéncias empiricas
e alinhado a realidade institucional. O modelo busca transformar o conhecimento gerado nas
auditorias em ativo organizacional, ampliando o papel da auditoria interna para além da
verificacdo de conformidade.

Conclui-se que a auditoria interna pode atuar de forma proativa como vetor de boas
praticas, contribuindo para a aprendizagem organizacional e para a melhoria continua da gestao
no ambito da Marinha do Brasil.
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aprendizagem organizacional; administraciao publica.



ABSTRACT

This study analyzes the role of internal auditing as a vector of best practices in the
Brazilian Navy, based on the identification and dissemination of effective solutions observed in
Military Organizations. The research addresses the problem that, although audits reveal not
only weaknesses but also successful practices, these are generally restricted to the units where
they were developed, without institutional mechanisms for sharing.

The study adopts a qualitative, exploratory, and applied approach. Data collection
involved documentary analysis of audit reports conducted in 2024 and the application of semi-
structured questionnaires to auditors and managers. The data were analyzed using content
analysis, according to Bardin’s methodology, enabling the identification of patterns, categories,
and recurring elements.

The findings indicate that recurrent problems—such as weaknesses in internal controls,
inconsistencies in financial execution, and difficulties in process management—coexist with
equally recurrent but isolated solutions. The absence of structured mechanisms for recording
and disseminating these practices limits their institutional use, contributing to the repetition of
errors, rework, and loss of efficiency.

In response, the study proposes a structured model for the identification, validation,
recording, and dissemination of best practices, grounded in empirical evidence and aligned with
the institutional context. The model aims to transform knowledge generated through audits into
an organizational asset, expanding the role of internal auditing beyond compliance verification.

It is concluded that internal auditing can act proactively as a vector of best practices,
contributing to organizational learning and continuous improvement of management within the
Brazilian Navy.

Keywords: internal auditing; best practices; knowledge management; organizational

learning; public administration
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1 INTRODUCAO

A administragdo publica brasileira enfrenta o desafio de aprimorar sua eficiéncia e
capacidade de entrega em um contexto de restricdes or¢amentdrias e de pessoal. Diante do
avanco do controle social e da crescente demanda por transparéncia e resultados, torna-se
essencial “fazer mais com menos”, otimizando recursos e ampliando a efetividade das agoes
publicas. Nesse cendrio, a auditoria interna se destaca como uma ferramenta estratégica para
promover o uso racional dos recursos, fortalecer a governanca e estimular a melhoria continua
da gestdo (OECD, 2020).

Na Marinha do Brasil, essa necessidade se apresenta de forma ainda mais evidente, uma
vez que a Instituicdo vem passando por transformacgdes organizacionais significativas, com o
desafio de manter altos padrdes de desempenho com contingentes cada vez mais enxutos.
Diante desse quadro, as auditorias internas assumem papel fundamental, ndo apenas no
cumprimento de normas e verificagdes, mas também na identificacdo de oportunidades de
aprimoramento que gerem eficiéncia, inovagao e aprendizado institucional.

Embora existam normativos, manuais de procedimentos e diretrizes internas que
orientem a execucao das atividades administrativas e de controle, ainda ha espago para o
registro e a disseminac¢ao de boas praticas que se sobressaem a esses referenciais. Muitas dessas
solugdes, aplicadas em determinadas Organiza¢des Militares, permanecem restritas aos seus
contextos de origem, sem que haja um modelo formal para registrar e compartilhar essas
experiéncias. A auséncia de um fluxo estruturado de disseminacdo limita o aproveitamento
coletivo, reduz o potencial de padronizagao e dificulta a consolidacao de uma cultura voltada a
melhoria continua e ao fortalecimento da governanca (BRASIL, 2017).

Diante desse contexto, surge o problema de pesquisa: como a auditoria interna pode
contribuir para a melhoria da gestdo na Marinha do Brasil por meio da identificacao e
disseminacdo de boas praticas? A questdo reflete a necessidade de compreender como as
auditorias podem ir além do papel tradicional de fiscalizagdo, atuando como vetor de
aprendizagem organizacional e apoiando uma gestdo mais eficiente, transparente e alinhada as
diretrizes de compliance.

O objetivo geral deste estudo € analisar de que forma a auditoria interna pode contribuir
para a melhoria da gestdo na Marinha do Brasil a partir da identificacdo e disseminagdo de boas
praticas. Para orientar o desenvolvimento da pesquisa, definem-se os seguintes objetivos
especificos: (1) Analisar o potencial das auditorias internas como ferramenta de
compartilhamento de boas praticas, ampliando seu papel na gestdo organizacional;, (2)

Identificar boas praticas que possam ser compartilhadas dentro da Organizac¢do, de modo a



contribuir para o aprimoramento dos processos administrativos; e (3) Propor formas de divulgar
essas boas praticas para que outros setores possam adota-las, fortalecendo a cultura de
aprendizado e de melhoria continua.

Este estudo justifica-se pelo fato de que fortalecer a auditoria interna como instrumento
de gestdo e disseminagdo de conhecimento € essencial para aumentar a eficiéncia institucional,
promover compliance e gerar impacto direto na gestdo das Organizagdes Militares. Ao
identificar e divulgar boas praticas, € possivel racionalizar processos, economizar recursos,
criar padrdes de atuagdo e estimular a inovacao, contribuindo para que a Marinha continue a
fazer mais com menos, mantendo altos niveis de desempenho e qualidade na execu¢do de suas

atividades estratégicas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O PAPEL DA AUDITORIA INTERNA NA GESTAO PUBLICA

A auditoria interna, no contexto da administracao publica, constitui um dos principais
instrumentos de aperfeicoamento da gestdo e fortalecimento da governanca institucional. Seu
papel vai além da verificacdo de conformidade, abrangendo a analise de processos, a
identificacdo de riscos e a proposicao de melhorias que contribuam para a eficiéncia e a
economicidade na aplicacao dos recursos publicos (BRASIL, 2017).

De acordo com Silva e Barreto (2025), em estudo recente publicado na Revista de
Auditoria, Governanca e Contabilidade, a auditoria interna atua como um elo entre o controle
e a gestdo, funcionando ndo apenas como mecanismo de fiscaliza¢do, mas como ferramenta
estratégica de apoio a tomada de decisdo. Ao apresentar recomendagdes e oportunidades de
aprimoramento, a auditoria amplia a transparéncia e contribui para o alcance dos objetivos
institucionais.

Chaves (2013) complementa que a auditoria interna deve ser compreendida como
instrumento essencial da governanga publica, pois promove o alinhamento entre as praticas
administrativas e os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e eficiéncia previstos
no artigo 37 da Constituicao Federal. Assim, mais do que identificar falhas, o auditor publico
tem o papel de estimular a aprendizagem organizacional, orientando as unidades auditadas a
aperfeicoarem seus processos.

Nessa linha, Glock (2020) destaca que as auditorias internas, quando bem estruturadas,
geram conhecimento estratégico capaz de retroalimentar o processo decisorio. Esse

conhecimento, se sistematizado e disseminado entre as unidades de uma mesma instituicao,



transforma-se em um repositério de boas praticas, permitindo padronizar procedimentos e
reduzir erros repetitivos.

Segundo Bernardino, Hubler e Vieira (2021), as organizagdes publicas modernas tém
buscado na auditoria um meio de identificar praticas exitosas que possam ser replicadas em
diferentes setores, fortalecendo o controle interno e a cultura de integridade. Tal perspectiva ¢
particularmente relevante na Marinha do Brasil, onde as auditorias internas podem atuar como
vetores de aprendizagem coletiva, transformando experiéncias pontuais em conhecimento
organizacional compartilhado.

Por fim, Barros e Castro (2019) afirmam que o novo papel das auditorias internas na
gestdo publica brasileira esta alinhado ao conceito de controle orientado para resultados, em
que o foco passa a ser a melhoria continua da gestdo, e ndo apenas a constatacdo de
inconformidades. Essa mudanca de paradigma reforca a necessidade de estruturar mecanismos
para registro e dissemina¢ao das boas praticas identificadas, consolidando uma governanca

publica mais eficiente, transparente e sustentavel

2.2 DA GESTAO DO CONHECIMENTO A DISSEMINACAO DE BOAS
PRATICAS

No contexto da gestdo publica, o conceito de “boas praticas” esta associado a iniciativas,
métodos ou procedimentos que demonstram resultados positivos e que podem ser replicados
em contextos semelhantes. Diferentemente de simples rotinas administrativas, uma boa pratica
pressupde eficacia comprovada, aderéncia aos principios da administragdo publica e potencial
de adaptacdo a outras unidades organizacionais. Assim, trata-se de uma solucao validada na
pratica, capaz de gerar melhoria de desempenho, racionalizac¢ao de recursos ou aperfeigoamento
de processos.

No setor publico, boas praticas ndo se limitam ao cumprimento das normas, mas
envolvem a capacidade de inovar dentro dos limites legais, promovendo -eficiéncia,
transparéncia e qualidade na prestacao do servi¢o publico. Nesse sentido, a identificacido e
disseminacdo dessas praticas contribuem para reduzir retrabalho, evitar erros recorrentes e
fortalecer a governanca institucional. Ao serem registradas e compartilhadas, deixam de ser
iniciativas isoladas e passam a compor um patrimonio organizacional coletivo.

A discussdo sobre boas praticas esta diretamente relacionada a gestao do conhecimento.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional pode ser compreendido a
partir da distin¢do entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento tacito

¢ aquele incorporado a experiéncia individual, dificil de formalizar e transmitir, como



habilidades, percepgdes e intuicdes. Ja o conhecimento explicito € aquele que pode ser
registrado, documentado e compartilhado por meio de manuais, relatoérios, normas e
procedimentos formais.

Para esses autores, a criagdo do conhecimento nas organiza¢des ocorre por meio da
interagdo continua entre esses dois tipos de conhecimento, em um processo dinamico
denominado modelo SECI: Socializa¢do, Externalizacdo, Combinag¢ao e Internalizacdo. Na fase
de socializacdo, o conhecimento tacito € compartilhado por meio da interacdo direta entre
individuos. Na externalizacao, esse conhecimento ¢ convertido em linguagem formal, tornando-
se explicito. Na combinacdo, diferentes conhecimentos explicitos sdo sistematizados e
organizados. Por fim, na internalizacdo, o conhecimento explicito € incorporado a pratica,
transformando-se novamente em conhecimento tacito. Esse ciclo continuo possibilita a
aprendizagem organizacional e a consolidacdo de boas praticas como parte da cultura
institucional.

A partir dessa perspectiva, a disseminacdo de boas praticas depende da existéncia de
mecanismos estruturados de gestdo do conhecimento. Davenport e Prusak (1998) destacam que
organizacgdes que valorizam o conhecimento desenvolvem processos formais para sua coleta,
organizacdo e compartilhamento, transformando experiéncias individuais em ativos
institucionais. Sem esses mecanismos, o conhecimento tende a permanecer disperso, restrito a
individuos ou unidades especificas.

Entre os principais mecanismos de disseminacdo, destacam-se as comunidades de
pratica, os bancos de li¢cdes aprendidas e os sistemas formais de gestdo do conhecimento. As
comunidades de pratica, conforme conceituadas por Wenger (1998), consistem em grupos de
pessoas que compartilham interesses ou responsabilidades comuns e que interagem
regularmente para trocar experiéncias e resolver problemas. Esses espacos favorecem a
circulagdo do conhecimento tacito e fortalecem a aprendizagem coletiva.

Os bancos de licdes aprendidas representam outra ferramenta relevante, permitindo
registrar experiéncias bem-sucedidas ou falhas identificadas em processos institucionais, com
o objetivo de orientar decisdes futuras. Ja os sistemas de gestdo do conhecimento envolvem
plataformas ou estruturas organizacionais voltadas a catalogacao, atualizagdo e difusdo de
informacdes estratégicas, assegurando que o conhecimento produzido ndo se perca ao longo do
tempo.

Peter Senge (2009), ao tratar do conceito de organizagdes que aprendem, destaca que
instituicdes publicas que estimulam o compartilhamento de experiéncias e a reflexao sobre suas

praticas tornam-se mais adaptaveis e eficientes. A aprendizagem organizacional, nesse sentido,



ndo ocorre de forma espontanea, mas depende de estruturas e incentivos que promovam a
circulagdo do conhecimento.

No ambito da Marinha do Brasil, a adocdo de mecanismos estruturados para
identificacao e disseminagdo de boas praticas a partir das auditorias internas pode representar
um avanco significativo na consolida¢do de uma cultura orientada a aprendizagem institucional.
Ao transformar experiéncias pontuais em conhecimento sistematizado, a organizacgao fortalece
sua governanca, reduz assimetrias informacionais entre unidades e amplia sua capacidade de
aprimoramento continuo.

Dessa forma, a integracdo entre auditoria interna, boas praticas e gestdo do
conhecimento evidencia que o controle ndo deve ser compreendido apenas como instrumento
de verifica¢cdo, mas como mecanismo de geracao e difusdo de conhecimento estratégico, capaz

de impulsionar a eficiéncia e a melhoria continua na administracdo publica.

2.3 GOVERNANCA, COMPLIANCE E A BUSCA PELA EFICIENCIA

A governanca no setor publico pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos,
principios e praticas que orientam a atuacdo das instituigoes estatais em dire¢do a geracao de
resultados em beneficio da sociedade, com énfase na presta¢ao de contas, na transparéncia e na
responsabilidade na utilizacao dos recursos publicos. Essa concepc¢ao ¢ amplamente adotada
em referenciais institucionais, como o Referencial Basico de Governanga Organizacional do
Tribunal de Contas da Unido (TCU), que orienta orgaos e entidades na implementacido de boas
praticas e na obtenc¢ado de resultados consistentes.

De acordo com esse referencial, a boa governanca esta associada a adogao de principios
como integridade, transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability), confiabilidade
e capacidade de resposta as demandas das partes interessadas. Esses principios funcionam como
diretrizes para alinhar a atuacdo governamental aos interesses publicos, contribuindo para o
fortalecimento da confianca da sociedade nas instituicdes. Nesse contexto, a transparéncia
envolve a disponibilizagdo de informacgdes claras, acessiveis e tempestivas, permitindo o
controle social, a participacdo cidada e o combate a corrupgao, aspectos reconhecidos como
essenciais para a eficiéncia da gestao publica.

A accountability, por sua vez, refere-se a obrigacdo dos gestores publicos de prestar
contas de suas decisdes e resultados, assumindo responsabilidades por eventuais falhas ou
desvios, o que reforca a legitimidade das agdes estatais. Ja a equidade estd relacionada ao
tratamento justo e imparcial das partes interessadas, garantindo que politicas e servigos publicos

sejam prestados de forma equilibrada. Complementarmente, principios como integridade,
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confiabilidade e capacidade de resposta contribuem para a constru¢do de praticas
administrativas éticas e orientadas ao atendimento das necessidades sociais.

No ambito da governanca publica, o compliance desempenha papel fundamental na
prevencao de riscos e na garantia da conformidade legal e normativa. Trata-se do conjunto de
politicas, procedimentos e controles internos que asseguram que as ac¢des e decisdes da
administracdo publica estejam alinhadas a legislacdo vigente, aos padrdes éticos e aos
compromissos institucionais. A consolida¢do de uma cultura de conformidade contribui para a
integridade da gestdo, reduzindo vulnerabilidades a irregularidades, fraudes e praticas
inadequadas que possam comprometer a eficiéncia e a legitimidade dos servigos publicos.
Nesse sentido, organismos internacionais, como a OECD, destacam a importancia de padrdes
claros de integridade, formacao de liderancas e incentivos a ado¢ao continua de praticas éticas
no setor publico.

A auditoria publica esta intrinsecamente relacionada ao compliance, atuando como
mecanismo independente de avaliacdo dos controles internos, dos procedimentos de
conformidade e das praticas administrativas. Por meio de sua atuacdo, a auditoria verifica se
esses elementos estdo funcionando conforme previsto, identificando falhas, deficiéncias de
controle e ndo conformidades. Além disso, fornece subsidios para a correcao de processos e
para o aprimoramento continuo dos mecanismos de controle. Essa atuacdo vai além da
fiscalizagdo financeira, abrangendo também a avaliacdo de desempenho e a aderéncia aos
principios de governanca, contribuindo para o fortalecimento da accountability e da confianca
institucional.

A relagdo entre governanca, compliance e eficiéncia na gestdo publica €, portanto,
estreita e complementar. A ado¢do consistente de principios de governanca cria um ambiente
institucional orientado a tomada de decisdo responsavel e baseada em evidéncias, enquanto
programas robustos de compliance asseguram a conformidade legal e ética dessas decisdes. A
auditoria, por sua vez, complementa essa estrutura ao fornecer avaliacdes independentes sobre
a eficacia dos controles e processos, promovendo ajustes e melhorias continuas. Essa integracao
contribui para a otimiza¢ao de recursos, o aprimoramento de processos e o fortalecimento dos
controles, resultando em uma gestao publica mais eficiente e capaz de responder as demandas
sociais.

No contexto especifico da Marinha do Brasil, caracterizado pela necessidade de manter
elevados niveis de desempenho com contingentes cada vez mais enxutos, a integra¢do entre
governanga, compliance e auditoria interna torna-se ainda mais estratégica. Ao identificar boas

praticas desenvolvidas em determinadas Organizacdes Militares e promover sua disseminagio,
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a auditoria interna contribui para a padronizacao de procedimentos, a redugdo de falhas e o
fortalecimento da cultura de integridade. Dessa forma, amplia-se o papel tradicional da
auditoria, que passa a atuar nao apenas como instrumento de controle, mas também como vetor

de apoio a gestdo e de promocao da eficiéncia institucional.

2.4 MANUAL DE PROCEDIMENTOS E LIMITE DOS NORMATIVOS

Os manuais de procedimentos, instru¢des normativas e demais diretrizes internas
desempenham papel estruturante na administracdo publica, especialmente em organizagdes
complexas e hierarquizadas. Ao estabelecer fluxos de trabalho, definir competéncias e
formalizar rotinas, esses instrumentos contribuem para a padronizagao das atividades, a redugao
de ambiguidades e o fortalecimento do controle interno. A governancga publica, nesse contexto,
depende da existéncia de mecanismos formais que orientem a atuag¢do dos gestores e promovam
alinhamento entre objetivos institucionais e praticas administrativas. Conforme destacam
Slomski et al. (2008), a governanca aplicada a gestao publica envolve a criacao de estruturas e
processos capazes de assegurar direcao, monitoramento e controle, o que pressupde a definigao
clara de regras e responsabilidades.

Sob essa perspectiva, os normativos internos funcionam como instrumentos de
coordenacao e de accountability, ao delimitar padrdes de comportamento e permitir o
acompanhamento das decisdes administrativas. O Tribunal de Contas da Unido enfatiza que a
boa governanca organizacional no setor publico esta associada a formalizagdo de processos, a
clareza na distribuicio de competéncias e a existéncia de mecanismos de controle que
assegurem transparéncia e responsabilidade na gestdo (BRASIL, 2014). A padronizagdo
decorrente dos manuais contribui, ainda, para a continuidade administrativa, mitigando riscos
decorrentes da rotatividade de pessoal e preservando a memoria institucional.

Entretanto, embora indispensaveis, os normativos nao esgotam a complexidade da
realidade organizacional. A propria literatura sobre governanca reconhece que estruturas
formais precisam conviver com dinamicas informais € com a capacidade adaptativa das
instituicdes. Slomski et al. (2008) apontam que a governanca publica ndo se limita a
conformidade com regras, mas envolve também a busca por resultados e a criacdo de valor
publico. Nesse sentido, os manuais estabelecem parametros minimos de atuacdo, mas nao
conseguem prever todas as situacdes concretas enfrentadas pela gestao cotidiana.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico ao analisar
experiéncias internacionais, ressalta que sistemas administrativos excessivamente rigidos

podem dificultar a inovacao e a melhoria continua no setor publico (OECD, 2017). Segundo a
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organizacdo, ambientes que combinam regras claras com espagos para experimentag¢ao
controlada e aprendizagem institucional tendem a apresentar maior capacidade de adaptacao e
desempenho mais consistente. Essa constatacdo reforca a ideia de que a formalizagdo normativa
¢ condi¢do necessaria, mas nao suficiente, para o aprimoramento da gestao.

E nesse ponto que se evidencia o papel das chamadas boas praticas. Elas emergem da
experiéncia concreta dos agentes publicos diante de desafios especificos e, embora nio estejam
expressamente previstas nos manuais, mostram-se compativeis com o arcaboucgo legal e
orientadas a melhoria de processos. Ao preencher lacunas operacionais e propor solu¢des mais
eficientes, as boas praticas complementam os normativos e podem, inclusive, subsidiar sua
revisdo futura. Assim, a relacdo entre norma e pratica ndo deve ser compreendida como
oposi¢ao, mas como complementaridade dinamica voltada ao fortalecimento institucional.

Essa dinamica esta diretamente relacionada a cultura organizacional. Fleury (1989)
destaca que a cultura constitui um conjunto de valores, crencas e pressupostos compartilhados
que orientam comportamentos e moldam a forma como os membros da organizac¢ao interpretam
regras e desafios. Em institui¢cdes cuja cultura enfatiza exclusivamente a observancia literal dos
procedimentos, pode haver resisténcia a inovacgao e a revisao de rotinas, mesmo quando estas
se revelam ineficientes. Por outro lado, culturas organizacionais que valorizam aprendizagem,
cooperacao e reflexdo critica tendem a favorecer a identificacao e a disseminacao de praticas
inovadoras, desde que respeitados os limites legais e éticos.

No contexto da administracdo publica, essa abertura cultural ¢ fundamental para que os
instrumentos formais de governanca nao se transformem em barreiras a melhoria continua. O
proprio referencial do Tribunal de Contas da Unidao (BRASIL, 2014) ressalta que a governanca
eficaz depende ndo apenas de estruturas normativas, mas também de comportamentos alinhados
a principios de integridade, responsabilidade e foco em resultados. Dessa forma, normas e
cultura organizacional interagem de maneira decisiva para determinar o grau de maturidade
institucional.

Ao relacionar essa discussao ao papel da auditoria interna como vetor de boas praticas,
observa-se que a auditoria pode atuar como ponte entre o que estd formalmente prescrito e o
que a pratica revela como mais eficiente. Ao avaliar processos, verificar conformidade e
identificar experiéncias bem-sucedidas em determinadas unidades, a auditoria interna contribui
para sistematizar e difundir solugdes que aprimoram a gestdo. Assim, as boas praticas deixam
de ser iniciativas isoladas e passam a integrar o repertorio institucional, fortalecendo a

governanga e ampliando a eficiéncia organizacional.
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Em sintese, os manuais e normativos sdo instrumentos essenciais para assegurar
padronizacgdo, controle e seguranca juridica na administraciao publica, conforme ressaltado pela
literatura sobre governanca (SLOMSKI et al., 2008) e pelos referenciais institucionais do TCU
(BRASIL, 2014). Todavia, suas limitagdes diante da complexidade da realidade administrativa
evidenciam a necessidade de ambientes organizacionais abertos a inovagao e ao aprendizado,
como enfatiza a OECD (2017). A cultura organizacional, conforme analisado por Fleury (1989),
desempenha papel central nesse processo, podendo favorecer ou restringir a incorporagao de
boas praticas. Quando normas, cultura e auditoria interna atuam de forma integrada, estabelece-
se um ciclo virtuoso de aprimoramento continuo, compativel com uma gestao publica orientada

a eficiéncia e a geracdo de valor institucional.

2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO VETOR DE
MELHORIA

O mapeamento de processos e a aprendizagem organizacional constituem fundamentos
relevantes para compreender como a auditoria interna pode evoluir de uma funcao
predominantemente fiscalizatoria para um papel estratégico de aprimoramento da gestdo. O
mapeamento de processos ¢ compreendido, na literatura de gestdo, como instrumento que
permite identificar, descrever e analisar as atividades que compdem determinado fluxo de
trabalho, evidenciando relacoes de interdependéncia, responsabilidades e pontos de controle.
Para Peter Senge (1990), a compreensao sistémica das organizagoes exige a visualizagdo das
conexdes entre as partes, superando analises fragmentadas. Nesse sentido, o mapeamento de
processos favorece o pensamento sistémico ao tornar explicitas as interacdes que estruturam o
funcionamento organizacional. Ja Chris Argyris e Donald Schon (1978) destacam que a
explicitagdo das rotinas é condi¢do necessaria para que a organizac¢ao possa refletir criticamente
sobre sua propria pratica, o que reforca o papel do mapeamento como ferramenta de analise e
aprendizado.

Além de contribuir para a padronizacio e para a reducdo da dependéncia de
conhecimentos exclusivamente individuais, o mapeamento de processos possibilita identificar
inconsisténcias entre o que estd formalmente previsto e o que efetivamente ocorre na pratica.
Nesse contexto, Argyris e Schon (1978) estabelecem uma disting@o entre as chamadas teorias
professadas, que correspondem aquilo que os individuos afirmam seguir, e as teorias em uso,
que efetivamente orientam o comportamento dos membros da organizagado. A divergéncia entre
essas duas dimensdes torna-se mais evidente quando os processos sdo analisados de forma

estruturada. Para a auditoria interna, essa distin¢do ¢ especialmente relevante, pois permite
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compreender ndo apenas o grau de conformidade normativa, mas também a racionalidade
subjacente as decisdes operacionais. Dessa forma, o mapeamento deixa de ser um mero
instrumento descritivo e passa a constituir um importante mecanismo de diagnostico
organizacional.

Arelacdo entre mapeamento de processos e aprendizagem organizacional torna-se ainda
mais evidente quando se considera a distin¢do entre aprendizagem de circuito simples (single-
loop learning) e aprendizagem de circuito duplo (double-loop learning), proposta por Argyris e
Donald Schon (1978). A aprendizagem de circuito simples ocorre quando a organizacao corrige
erros mantendo inalterados seus pressupostos e objetivos centrais; ja a aprendizagem de circuito
duplo envolve a revisdo critica das proprias normas, valores e estratégias que orientam a acao.
Ao mapear processos e identificar causas estruturais de falhas, a auditoria pode contribuir para
ambos os niveis de aprendizagem. Entretanto, quando promove reflexdes sobre o desenho
organizacional, a adequacdo de procedimentos ou a coeréncia entre praticas e objetivos
estratégicos, estimula sobretudo a aprendizagem de circuito duplo, ampliando o potencial
transformador da gestao.

A noc¢ao de organizacdo que aprende, desenvolvida por Senge (1990), reforca essa
perspectiva ao sustentar que instituicdes eficazes sdo aquelas capazes de desenvolver
continuamente sua capacidade de produzir resultados desejados, estimulando reflexdo coletiva
e revisdo de modelos mentais. O autor argumenta que o aprendizado organizacional depende
da construcao de uma visdao compartilhada e do fortalecimento do pensamento sistémico, o que
exige ambientes institucionais abertos ao questionamento e a inovacdo. Nesse sentido, a
auditoria interna pode atuar como catalisadora desse processo ao transformar achados técnicos
em oportunidades de reflexdo e melhoria.

A disseminagdo de boas praticas identificadas nos trabalhos de auditoria constitui,
portanto, mecanismo concreto de promoc¢ao da aprendizagem organizacional. Ao sistematizar
experiéncias bem-sucedidas e compartilha-las entre diferentes unidades, a auditoria contribui
para transformar conhecimento ticito em conhecimento institucionalizado. Esse movimento
reduz a repeticao de erros, fortalece a memoria organizacional e amplia a capacidade adaptativa
da instituicdo. Assim, ao integrar o mapeamento de processos com uma abordagem orientada
ao aprendizado, a auditoria interna consolida-se como vetor de boas praticas e instrumento de
desenvolvimento institucional, promovendo nio apenas conformidade, mas evolu¢do continua

da gestao.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo adota abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e aplicada, com
o objetivo de propor um modelo estruturado para identificacdo, validag¢do e disseminagdo de
boas praticas de gestdo a partir das auditorias internas realizadas no ambito da Marinha do
Brasil.

A opcao pela abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de interpretar
fenomenos organizacionais complexos, considerando percepgdes, experiéncias e registros
institucionais. Patton (2002) ressalta que esse tipo de abordagem permite examinar padrdes e
categorias emergentes em contextos institucionais especificos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratdria, por tratar de tematica
ainda nao sistematizada formalmente no contexto analisado, buscando maior familiaridade com
o problema e estruturacao conceitual preliminar (GIL, 2002). Simultaneamente, possui natureza
aplicada, pois visa a proposi¢ao de solucdo pratica com potencial de aprimoramento da
governanga e da eficiéncia administrativa das Organizagdes Militares (VERGARA, 2016).

A investigacdo sera desenvolvida em trés etapas: andlise documental, coleta de

percepcdes por meio de questiondrio semiestruturado e proposicao do modelo estruturado.

3.1 ANALISE DOCUMENTAL

A primeira etapa consistiu na analise documental de relatorios finais de auditorias
internas de gestao realizadas em oito Organizac¢des Militares, no periodo de janeiro a dezembro
de 2024. A selecao desses documentos justifica-se por refletirem praticas recentes, aderentes ao
contexto normativo vigente, constituindo, assim, a base empirica da pesquisa para a
identificacao e analise de boas praticas de gestao.

Os documentos serao examinados com base na técnica de analise de conteudo, conforme
sistematizada por Laurence Bardin (2011), permitindo identificar categorias relacionadas a boas
praticas administrativas, medidas corretivas eficazes, solugdes inovadoras e procedimentos
associados a melhoria de desempenho. A andlise buscara padrdes recorrentes, convergéncias

entre unidades e lacunas no registro ou disseminacao das praticas identificadas.

3.2 COLETA DE PERCEPCOES

A segunda etapa consistira na aplicacdo de questiondrio semiestruturado, composto por
perguntas abertas e fechadas, encaminhado eletronicamente aos participantes, conforme
apéndice A e B. A utilizacdo desse instrumento permite sistematizacdo das respostas e,

simultaneamente, coleta de percepcdes qualitativas passiveis de interpretacdo analitica.
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Serao convidados quatro auditores internos que atuaram nas auditorias realizadas no
periodo analisado, todos com mais de 4 anos de experiéncia na atividade, além de seis gestores
de Organizacdes Militares auditadas em 2024. A sele¢do sera intencional, considerando
experiéncia e envolvimento direto com os processos auditados, estratégia considerada adequada
em pesquisas qualitativas (MINAYO, 2004).

O questionario sera estruturado em ftrés eixos: identificacio de boas praticas;
mecanismos de registro e disseminacao; e sugestoes para estrutura¢ao de modelo institucional.
As respostas abertas serdo submetidas a analise de contetido, permitindo categorizacio tematica
e comparacao com os achados documentais.

Com o objetivo de caracterizar o perfil dos participantes, foram analisados aspectos

relacionados ao tempo de atuacdo nas respectivas funcdes, conforme apresentado nas Figuras
Le2,

® 0a2anos
@® 3a5anos
& 6a8anos
@ mais de 10 anos

Figura 1 — Tempo de atuaciio dos gestores participantes
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Observa-se que os gestores participantes apresentam diferentes niveis de experiéncia,
com predominancia de atuagado entre trés e oito anos, indicando familiaridade com os processos

administrativos analisados.
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® 0a2anos
@® 3ab5anos
6 a 8 anos
@ mais de 10 anos

Figura 2 — Tempo de atuacio dos auditores participantes
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Em relacdo aos auditores, verifica-se que a maioria possui entre trés e cinco anos de
experiéncia, havendo também participantes com mais de dez anos de atuagdo. Destaca-se que
todos atendem ao critério minimo de experiéncia estabelecido na pesquisa, o que reforca a

confiabilidade das percep¢des apresentadas

3.3 PROPOSICAO DO MODELO

A terceira etapa consistira na elabora¢do de modelo estruturado para identificacio,
validacao e disseminagdo de boas praticas oriundas das auditorias internas. O modelo sera
construido a partir da triangulacdo entre os achados documentais e as percep¢des dos
participantes, buscando integrar evidéncias empiricas e contribuigdes praticas.

Essa etapa consolida o carater aplicado da pesquisa, ao transformar dados analisados em

proposta sistematizada com potencial de aprimoramento institucional.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Os dados provenientes das duas etapas empiricas serao tratados por meio da analise de
conteudo, observando as fases de pré-analise, exploracdo do material e interpretacdo dos
resultados (BARDIN, 2011). A técnica permitira organizar informacdes textuais em categorias

analiticas, identificar padrdes e fundamentar a constru¢do do modelo proposto.

3.5 ASPECTOS ETICOS
A pesquisa observara rigorosamente os principios éticos aplicaveis a estudos que
envolvem participacdo humana e analise de documentos institucionais. Os participantes serao

previamente informados acerca dos objetivos da pesquisa, da natureza voluntiria de sua
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participacdo e da possibilidade de desisténcia a qualquer momento, sem qualquer prejuizo
funcional ou institucional. Sera apresentado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), assegurando ciéncia e concordancia formal dos respondentes. Sera garantido o
anonimato dos participantes, mediante supressao de nomes, funcdes especificas ou quaisquer
elementos que possibilitem identifica¢do individual ou das Organiza¢des Militares envolvidas.
As informacdes coletadas serdo tratadas de forma confidencial, utilizadas exclusivamente para

fins académicos e armazenadas em meio seguro, com acesso restrito ao pesquisador.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e discussdo dos dados coletados na pesquisa, com base
na analise documental dos relatorios de auditoria realizados em 2024 e nas percepg¢des obtidas
junto aos auditores e gestores por meio dos questiondrios aplicados. Para tratamento das
informacdes qualitativas, foi utilizada a técnica de analise de contetido, conforme proposta por
Bardin, permitindo a identificacdo de padrdes, categorias e recorréncias relevantes para o
estudo.

A apresentacdo dos resultados esta estruturada em trés partes. Inicialmente, sdo
discutidas as percepcdes dos participantes acerca da disseminacao de boas praticas no ambito
da Marinha. Em seguida, realiza-se o mapeamento das praticas identificadas nos relatorios e
nas entrevistas, destacando seu carater e limita¢des. Por fim, sdo analisadas as principais

barreiras e facilitadores para a aprendizagem organizacional, com base nos achados da pesquisa.

4.1. 0O CENARIO ATUAL: PERCEPCOES SOBRE A DISSEMINACAO DE
BOAS PRATICAS NA MARINHA

A analise das percep¢oes dos auditores internos e dos gestores evidencia um cenario
bastante claro: embora existam boas praticas de gestdo no ambito das Organiza¢des Militares,
ndo ha um processo estruturado que permita sua disseminacao de forma consistente entre as
unidades.

Entre os auditores entrevistados, observou-se consenso quanto a identificacao frequente
de boas praticas durante as auditorias, ainda que sem mecanismos formais de disseminac¢ao.
Essas praticas estdo, em geral, associadas a melhoria de processos, maior controle das
atividades e reducao de falhas operacionais. No entanto, apesar de serem reconhecidas como
relevantes, ndo existe um procedimento institucional definido para seu registro, validagdo ou
compartilhamento. Essa percepcdo € corroborada pelas respostas dos auditores, conforme

evidenciado na Figura 3.
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2 (50%)

Sim. Normalmente e incluido no relatorio de auditoria como boas praticas adotadas pela OM.
Contagem: 1

1(25%) 1 (25%)

Nao Sim. Normalmente e incluido no relatér...
Sim, formalizacao de relatorios e resgistros no Audcont.

Figura 3 — Existéncia de procedimentos para registro, validacio e divulgacio de boas priticas
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Conforme observado, metade dos auditores indicou a inexisténcia de procedimentos
estruturados para registro, validacdo e disseminacdo de boas praticas, enquanto os demais
relataram a existéncia de iniciativas pontuais, como a formaliza¢ao em relatorios ou registros
em sistemas especificos. Esse resultado evidencia a auséncia de padronizac¢do institucional,
indicando que, embora praticas eficazes sejam identificadas, ndo ha um processo consolidado
que garanta sua sistematizagdo e dissemina¢ao no ambito organizacional

Essa percepcao ¢ reforcada pelos gestores. Ao serem questionados sobre a adocao de
praticas provenientes de outras Organiza¢des Militares, dos seis gestores participantes, quatro
relataram desconhecimento de praticas provenientes de outras Organizacdes Militares. Esse
dado ¢ particularmente relevante, pois indica que o conhecimento gerado dentro da propria
instituicdo nao esta sendo compartilhado de forma eficaz. Em outras palavras, as boas praticas
existem, mas ndo chegam a quem poderia se beneficiar delas.

Outro ponto importante identificado nas respostas dos gestores foi o impacto direto
dessa lacuna na rotina das unidades. Foram relatadas situacdes em que a auséncia de
compartilhamento de praticas contribuiu para a ocorréncia de problemas como retrabalho,
atrasos em processos e falhas na execucdo de atividades, incluindo casos de pagamento em
duplicidade. Esses relatos mostram que a falta de disseminacao de boas praticas ndo é apenas
uma limitacdo organizacional abstrata, mas um fator que afeta diretamente a eficiéncia e a
qualidade da gestao.

De forma geral, o cenario atual pode ser caracterizado pela existéncia de conhecimento
relevante, produzido tanto pelas proprias unidades quanto pelas auditorias internas, mas que

permanece fragmentado e pouco acessivel. Nao ha, atualmente, uma estrutura que permita
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transformar esse conhecimento em aprendizado organizacional amplo, o que limita

significativamente o potencial de melhoria continua da gestdo na Marinha.

4.2. MAPEAMENTO DE BOAS PRATICAS: ACHADOS DA ANALISE
DOCUMENTAL E DAS ENTREVISTAS

A analise dos relatorios de auditoria realizados nas Organizagoes Militares ao longo de
2024 permitiu identificar que, apesar das diversas fragilidades apontadas nos processos
administrativos, ha um conjunto relevante de praticas de gestdo que contribuem diretamente
para a melhoria das rotinas e dos controles internos. Essas praticas aparecem, na maioria das
vezes, associadas a tentativa das unidades de organizar seus processos, reduzir falhas
recorrentes e dar maior previsibilidade as atividades administrativas.

De forma geral, as boas praticas identificadas estdo relacionadas a padronizacao de
procedimentos, ao uso de sistemas institucionais para controle e acompanhamento, a criagao de
fluxos de trabalho mais claros e a adocdo de mecanismos de verificagdo que aumentam a
confiabilidade das informa¢des. Em algumas unidades, também foram observadas iniciativas
voltadas a melhoria da conformidade documental e ao fortalecimento do controle sobre
despesas, contratos e estoques, o que demonstra um esfor¢o local de aprimoramento da gestao.

Um aspecto relevante observado ao longo da analise foi a diferenca de maturidade entre
as Organizagdes Militares. Enquanto algumas unidades ainda apresentam fragilidades mais
basicas, outras ja demonstram avancos importantes na organizacdo de seus processos, com
praticas mais estruturadas e maior preocupac¢ido com controle e planejamento. Esse cenario
indica que o conhecimento necessario para melhorar a gestdo ja existe dentro da propria
instituicao, embora ndo esteja sendo aproveitado de forma ampla.

Além disso, os relatorios evidenciam que, em muitos casos, as boas praticas surgem
como resposta a problemas concretos enfrentados pelas unidades. Ou seja, ndo sao
necessariamente praticas planejadas institucionalmente, mas solugoes desenvolvidas
localmente para lidar com dificuldades operacionais recorrentes, como falhas no controle de
pagamentos, inconsisténcias em estoques ou dificuldades na execu¢do de contratos.

Outro elemento importante observado foi o papel da auditoria nesse processo. Em
diversos relatorios, a auditoria ndo se limita a identificar falhas, mas também apresenta
recomendagdes estruturadas que, na pratica, configuram boas praticas de gestdo. Entre essas
recomendagdes, destacam-se a padroniza¢do de rotinas, o uso de ferramentas tecnologicas para
validacao de dados, a definicdo de indicadores de desempenho e o fortalecimento dos

mecanismos de controle interno.
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No entanto, apesar da existéncia dessas praticas e da atuacao da auditoria como indutora
de melhorias, observa-se que tais iniciativas permanecem, em sua maioria, restritas ao contexto
das unidades em que foram identificadas. Nao foram encontrados indicios de mecanismos
institucionais que promovam o registro sistematico, a validacdo ou a disseminacdo dessas
praticas entre as demais Organizac¢des Militares.

Essa constatagdo ¢ reforgcada tanto pelas percep¢des dos auditores quanto pelos relatos
dos gestores. Enquanto os auditores reconhecem a existéncia de boas praticas, mas destacam a
auséncia de processos de disseminagdo, os gestores evidenciam que, na pratica, essas
informacdes ndo chegam at¢ eles.

Dessa forma, o mapeamento realizado demonstra que o conhecimento existe, é relevante
e tem potencial de gerar melhoria, mas permanece fragmentado, sem alcancar o nivel

institucional.

4.3 BARREIRAS E FACILITADORES PARA A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

A andlise das percepg¢des dos participantes permitiu identificar, de forma consistente, os
principais fatores que dificultam e, ao mesmo tempo, os que podem favorecer a disseminacao
de boas praticas entre as Organiza¢des Militares.

Entre as principais barreiras, destaca-se inicialmente a auséncia de um sistema
institucional voltado a gestdo do conhecimento. Nao ha uma plataforma ou mecanismo formal
que concentre, organize e disponibilize as boas praticas identificadas, o que faz com que o
conhecimento permaneca disperso e dependente de iniciativas individuais.

Outro fator relevante ¢ a falta de padronizacio de procedimentos. Cada unidade tende a
desenvolver suas proprias solucdes, muitas vezes eficazes, mas que nao sdo formalizadas de
maneira que possam ser replicadas. Isso dificulta ndo apenas a dissemina¢do, mas também a
propria identificagdo do que pode ser considerado uma boa pratica.

A comunicacao também surge como um ponto critico. A auséncia de canais formais de
compartilhamento faz com que a troca de experiéncias ocorra, quando ocorre, de maneira
informal e limitada. Como consequéncia, o conhecimento produzido em uma unidade
dificilmente alcanca outras, mesmo quando ha potencial claro de aplicagao.

Além dessas barreiras, observa-se também uma limitagdo relacionada a gestdo do
conhecimento como um todo. O aprendizado organizacional ndo ocorre de forma sistematica,
o que faz com que erros e solugdes se repitam em diferentes contextos, sem que haja

aproveitamento das experiéncias anteriores.



22

Por outro lado, os participantes também apresentaram sugestdes consistentes sobre
como esse cenario poderia ser melhorado. Entre os principais facilitadores apontados,
destacam-se a criagdo de sistemas institucionais de compartilhamento de boas praticas, a
elaboracdao de manuais, a realizacdo de capacita¢des e o uso de ferramentas tecnologicas que
permitam maior integracdo entre as unidades.

De forma geral, observa-se que o conhecimento gerado no ambito das auditorias internas
permanece fragmentado, sem mecanismos estruturados que permitam sua consolidag¢do e
disseminacdo. As percep¢des apresentadas tanto pelos auditores quanto pelos gestores
convergem para a auséncia de mecanismos institucionais de compartilhamento, sendo essa
lacuna apontada pela maioria dos participantes como a principal barreira a aprendizagem
organizacional.

As evidéncias levantadas indicam que boas praticas sao identificadas, solugoes eficazes
sdo desenvolvidas e problemas recorrentes sao conhecidos, mas ndo ha um fluxo institucional
que permita transformar essas experiéncias em aprendizado organizacional.

Nesse contexto, torna-se necessario avancgar para além da identificacdo das lacunas,
propondo mecanismos que possibilitem a circulagdo e o aproveitamento desse conhecimento
em nivel institucional. E a partir dessa necessidade que se fundamenta a proposicio do modelo

apresentado no capitulo seguinte.

5 PROPOSICAO DE UM MODELO PARA A DISSEMINACAO DE BOAS PRATICAS

A analise realizada no capitulo anterior evidenciou um ponto central: as auditorias
internas nio apenas identificam falhas, mas também revelam solucdes eficazes desenvolvidas
pelas Organizagdes Militares. No entanto, essas solu¢des nao sdo compartilhadas de forma
sistematica, permanecendo restritas ao contexto em que foram geradas.

Observou-se que problemas recorrentes — como Inconsisténcias na execucao
financeira, fragilidades em controles internos e falhas na gestao de processos — coexistem com
solucdes igualmente recorrentes, ainda que isoladas. Esse cendrio indica que o conhecimento
necessario para a melhoria da gestdo ja estd presente na organizacao, mas nao circula de maneira
estruturada.

Dessa forma, a lacuna identificada ndo estd na auséncia de boas praticas, mas na
inexisténcia de mecanismos que permitam sua consolida¢do, registro e disseminagdo. A partir
dessa constatagcdo, propde-se um modelo estruturado que busca transformar o conhecimento
gerado nas auditorias em um ativo institucional, promovendo a aprendizagem organizacional e

contribuindo para a melhoria continua dos processos.
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5.1 PRINCIPIOS DO MODELO

A analise realizada ao longo deste estudo evidenciou um padrio consistente: as
auditorias internas identificam nao apenas fragilidades nos processos administrativos, mas
também solucdes eficazes desenvolvidas pelas Organizagoes Militares. No entanto, essas
solug¢des permanecem, em sua maioria, restritas ao contexto em que foram implementadas, nao
sendo compartilhadas de forma sistematica com outras unidades.

Os dados demonstraram que diferentes Organizacdes Militares enfrentam problemas
semelhantes — como falhas em controles internos, inconsisténcias na execucao financeira,
fragilidades em contratacdes e deficiéncias na gestdo de estoques — e, ao mesmo tempo,
desenvolvem solugdes locais para lidar com essas dificuldades. Ainda assim, essas solugdes
ndo sdo disseminadas, o que leva a repeticdo de erros, retrabalho e perda de eficiéncia.

Além disso, as percepcdes dos auditores e gestores reforcam esse cendrio. Enquanto os
auditores reconhecem a existéncia de boas praticas durante as auditorias, apontam a auséncia
de mecanismos formais de registro e divulgacdo. Por outro lado, os gestores relatam
desconhecimento dessas praticas e, em alguns casos, associam a falta de compartilhamento a
ocorréncia de problemas operacionais concretos, como atrasos, duplicidade de pagamentos e
desorganizacao de processos.

Diante desse contexto, propde-se um modelo estruturado voltado a identificagio,
validacdo, registro e disseminacdo de boas praticas, com o objetivo de transformar o
conhecimento gerado nas auditorias em um ativo institucional. A proposta parte do
entendimento de que a auditoria ndo deve atuar apenas como instrumento de controle, mas

também como indutora de melhoria continua, ampliando seu impacto para além da corre¢do de

falhas.

5.2 ESTRUTURA DO MODELO
O modelo estd organizado em quatro fases integradas em um processo continuo. A
Figura 4 apresenta a representacdo esquematica do modelo proposto, evidenciando suas etapas

e o carater ciclico do processo.
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Novas praticas identificadas nas auditoras
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Figura 4 — Modelo de disseminacio de boas praticas nas auditorias internas
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2026).

A primeira fase, identificagdo, refere-se ao reconhecimento de praticas de gestao
eficazes a partir da analise de relatorios de auditorias internas e evidéncias observadas durante
o processo de auditoria. Essa etapa envolve critérios claros de selecdo e categorizagdo,
permitindo distinguir praticas que agregam valor mensuravel a organizagdo e que possuem
potencial de replicacdo em outras unidades.

A segunda fase, validacgdo, busca confirmar a relevancia e a eficacia das praticas
identificadas. A validacao € crucial para assegurar que a pratica proposta nao seja apenas uma
solucdo circunstancial, mas esteja alinhada as diretrizes institucionais e as melhores praticas de
governanga publica.

A terceira fase, registro, destina-se a formalizar as praticas validadas numa base de
conhecimento acessivel, estruturada em repositorio digital ou documento oficial. Isso garante
que multiplos usuarios possam consultar, compreender e aplicar as praticas em seus contextos

especificos. A literatura informa que o registro formal do conhecimento é determinante para
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sua reutilizagdo e para a reducdo de redundancias ou retrabalho em processos semelhantes em
outras unidades (ENAP, 2014).

Por fim, a fase de disseminagcdo compreende a distribuicdo e compartilhamento das
praticas registradas para as demais Organizagdes Militares, a fim de promover a aprendizagem
interorganizacional. Essa fase pode ser operacionalizada por meio de oficinas de capacitagao,
newsletters institucionais, webinars internos ou comunidades de pratica, que tém se mostrado
eficazes em contextos organizacionais complexos ao facilitar a troca de conhecimento entre

profissionais de diferentes areas (ALFENAS et al., 2021).

5.2.1 IDENTIFICACAO

A fase de identificagdo tem como objetivo capturar as boas praticas observadas durante
as auditorias internas. Os dados demonstram que essa identificacao ja ocorre, ainda que de
forma nao sistematizada, quando os auditores reconhecem processos mais eficientes, controles
mais robustos ou soluc¢des inovadoras adotadas pelas unidades.

No entanto, atualmente essas praticas nao sdo destacadas de forma estruturada, o que
dificulta seu aproveitamento posterior. O modelo propde que a identificagdo passe a ser uma
etapa formal do processo de auditoria, com critérios claros que permitam distinguir praticas

com potencial de replicacao

5.2.2 VALIDACAO

A fase de validacao tem como objetivo assegurar que as praticas identificadas possuam
consisténcia e potencial de aplicacdo em diferentes contextos organizacionais. No entanto,
diferentemente de modelos que pressupdem interacdo direta entre auditores e gestores apos o
processo de auditoria, a proposta aqui considera as particularidades do ambiente institucional,
no qual a relacdo entre auditor e auditado tende a ser marcada por assimetria e, em muitos casos,
por resisténcia natural ao processo de auditoria.

Nesse sentido, a validagdo ndo deve depender da intera¢do direta com a unidade auditada
apos a conclusdo dos trabalhos, mas sim de um processo institucional mais estruturado e
independente. Essa escolha decorre, inclusive, das evidéncias levantadas na pesquisa, que
indicam a auséncia de mecanismos formais de compartilhamento e a baixa circula¢ao do
conhecimento entre as Organizacdes Militares.

Propde-se, portanto, que a validacdo seja conduzida a partir da consolida¢do das
evidéncias produzidas nas auditorias, especialmente por meio da andlise comparativa de

praticas observadas em diferentes unidades. A recorréncia de determinados problemas — como
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falhas em controles internos, inconsisténcias na execucao financeira ou dificuldades na gestao
de contratos — e a identificacdo de solucdes eficazes para esses problemas constituem
elementos relevantes para essa validagao.

Como exemplo ilustrativo, a partir da analise documental e das percep¢des dos
participantes, verificam-se situa¢des de duplicidade na liquidacdo de despesas, problema
apontado como recorrente. Nesses casos, a ado¢ao de controles prévios, como instrumentos
simples de verificacao antes da liquidagdo, pode contribuir para a mitigacao do risco. Ainda
que tais solugdes se mostrem eficazes em contextos especificos, sua disseminacido entre
diferentes unidades nem sempre ocorre de forma estruturada. Assim, praticas voltadas a
resolucao de falhas recorrentes e que apresentam facilidade de replicacdao tendem a possuir
maior potencial de validacao e difusdao organizacional.

Assim, praticas que se mostram capazes de mitigar falhas recorrentes, ou que
apresentam resultados consistentes em contextos distintos, tendem a possuir maior potencial de
replicacdo. Esse processo aproxima a validacio de um reconhecimento de padrdes
organizacionais, mais do que de uma verificacao pontual baseada em um unico caso.

Adicionalmente, podem ser considerados critérios objetivos, como o impacto na
reducdo de erros, a melhoria dos controles e a simplicidade de aplicacdo, evitando a
dependéncia de avaliagdes subjetivas ou de validagao direta pelos gestores envolvidos.

Dessa forma, a fase de validagdo passa a ser compreendida como um processo técnico
e institucional, baseado na analise critica das evidéncias produzidas pelas auditorias, o que a

torna mais viavel, consistente e alinhada a realidade observada.

5.2.3 REGISTRO

A fase de registro busca resolver um dos principais problemas identificados: a dispersao
do conhecimento.

Atualmente, as boas praticas permanecem, em grande medida, restritas aos relatorios de
auditoria, o que limita seu acesso e dificulta sua utilizacdo por outras unidades. O modelo
propde a criacdo de um repositorio institucional, no qual as praticas sejam registradas de forma
padronizada, contendo descricdo, contexto de aplicacao, resultados obtidos e orientagdes para
replicacao.

Esse registro permite ndo apenas a preservacdao do conhecimento, mas também sua
reutilizacdo, contribuindo para a reducdo de retrabalho e para a prevencdo de falhas ja

identificadas em outras unidades.
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5.2.4 DISSEMINACAO

A fase de disseminac¢ao constitui o ponto central do modelo proposto, na medida em que
a pesquisa evidenciou que a principal limitac¢ao atual ndo esta na identificacdo das boas praticas,
mas na sua circulacao dentro da organizacgao.

Os dados demonstraram que gestores, em sua maioria, ndo tém acesso as praticas
desenvolvidas em outras Organizac¢des Militares, o que contribui diretamente para a repeticdo
de falhas, retrabalho e perda de eficiéncia. Esse cendrio evidencia a inexisténcia de mecanismos
institucionais que permitam transformar o conhecimento gerado nas auditorias em referéncia
para outras unidades.

As respostas dos participantes indicaram, de forma consistente, a necessidade de
instrumentos formais de compartilhamento, com destaque para a elabora¢do de manuais,
utilizacdo de sistemas institucionais e realizacdo de capacitagdoes. Nesse contexto, destaca-se
como possibilidade a criacdo de um instrumento semelhante ao Manual de Constatacdes de
Auditoria (MACAUD), porém voltado a consolidacao de boas praticas de gestdao. Enquanto o
MACAUD sistematiza irregularidades, um instrumento dessa natureza permitiria organizar e
difundir solugdes eficazes identificadas nas auditorias.

Entretanto, a disseminacdo ndo deve se limitar a produ¢do de documentos formais. A
simples disponibilizagdo de informagdes ndo garante sua incorporacdo as rotinas
organizacionais. Nesse sentido, a disseminacao deve ser compreendida como um processo
continuo, que combina diferentes mecanismos de comunicacgio e aprendizagem.

A relevancia dessa etapa pode ser observada em situagdes praticas relatadas pelos
participantes da pesquisa, nas quais a auséncia de compartilhamento de solu¢des ja existentes
contribuiu para a ocorréncia de falhas operacionais. Problemas como retrabalho, atrasos em
processos e até pagamentos em duplicidade foram associados a falta de acesso a praticas que ja
haviam sido desenvolvidas em outras unidades, evidenciando que o conhecimento, embora
existente, ndo circula de forma adequada.

Entre os mecanismos que podem viabilizar essa disseminacgio, destacam-se a utilizacdo
de repositorios institucionais de facil acesso, a realizacdo de capacitagdes voltadas a aplicacdo
pratica das solugdes e a criacdo de espagos de interagdo entre auditores e gestores. Esses
elementos contribuem para que o conhecimento ndo apenas circule, mas seja efetivamente
apropriado pelas unidades.

Adicionalmente, a estrutura organizacional da Marinha pode influenciar a forma de
implementa¢do desse processo. Enquanto o Centro de Controle Interno da Marinha exerce papel

relevante na consolida¢do das informacdes provenientes das auditorias, a atuacao de Diretorias
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Especializadas pode favorecer a adaptacdo e aplicacdo das praticas as diferentes areas
tematicas.

Dessa forma, o modelo proposto ndo busca substituir os instrumentos de controle ja
existentes, mas complementa-los, ampliando o alcance das auditorias internas. Ao possibilitar
que boas praticas sejam identificadas, registradas e disseminadas, o modelo contribui para
reduzir a repeti¢ao de falhas, evitar retrabalho e promover maior eficiéncia na gestao.

Mais do que um mecanismo operacional, trata-se de uma proposta que reposiciona a
auditoria interna, permitindo que ela atue ndo apenas como instrumento de verificacdo, mas
como agente de aprendizado organizacional. Nesse sentido, a dissemina¢do de boas praticas
ndo substitui os instrumentos de controle, mas os complementa, ampliando o papel da auditoria

de um mecanismo corretivo para um vetor de melhoria continua.

5.3 PAPEIS E RESPONSABILIDADES

A implementacido do modelo proposto requer a definicio clara de papéis institucionais,
de forma a garantir sua viabilidade e sustentabilidade ao longo do tempo, sem depender
excessivamente de interagcdes informais ou de iniciativas individuais.

Os auditores internos assumem papel central na fase de identificacdo das boas praticas,
em razdo de sua atuacdo transversal e do contato direto com diferentes realidades
organizacionais. Ao longo das auditorias, sdo capazes de identificar ndo apenas fragilidades,
mas também solugdes eficazes adotadas pelas unidades, devendo registra-las de forma
estruturada e consistente, destacando os elementos que justificam sua classifica¢ao como boas
praticas.

A fase de validacdo, por sua vez, deve ser conduzida em nivel institucional,
preferencialmente pelo 6rgdo central de controle interno ou por unidades técnicas com
atribuicao correlata. Essa abordagem reduz a dependéncia de interacao direta com as unidades
auditadas apos o processo de auditoria, tornando o modelo mais aderente a realidade
organizacional. Nesse contexto, a valida¢do se baseia na analise comparativa de evidéncias
provenientes de diferentes auditorias, especialmente na identifica¢do de padrdes recorrentes de
problemas e solugdes.

Os gestores das Organizag¢des Militares desempenham papel relevante principalmente
na fase de aplicagdo das praticas, sendo responsaveis por adaptar as solugdes as especificidades
de suas unidades. Embora sua participacao direta na validacao ndo seja elemento central do
modelo, seu conhecimento operacional contribui para a efetividade das praticas quando estas

sdo incorporadas a rotina administrativa.
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Por fim, o comando institucional exerce papel de governanca estratégica, sendo
responsavel por fornecer respaldo formal, estabelecer diretrizes e incentivar a ado¢do do
modelo. Esse alinhamento institucional ¢ fundamental para garantir que a disseminac¢ao de boas
praticas deixe de ser uma iniciativa pontual e passe a integrar o funcionamento regular da

organizagao.

5.4 FERRAMENTAS DE SUPORTE

A operacionalizacdo do modelo proposto ndo depende, necessariamente, da
implementacdo de solugdes complexas, mas da utilizacdo de mecanismos que permitam o
registro, organizacao e disseminacdo do conhecimento gerado nas auditorias de forma
estruturada e acessivel.

Nesse sentido, a criagdo de um repositorio institucional de boas praticas se apresenta
como um elemento central. Esse repositorio deve permitir o armazenamento padronizado das
praticas identificadas, possibilitando sua consulta por auditores e gestores, de forma simples e
objetiva. Mais do que uma ferramenta tecnologica, trata-se de um instrumento de organizac¢ao
do conhecimento, que busca evitar sua dispersao em relatorios e documentos de dificil acesso.

A utilizacdo de sistemas institucionais ja existentes pode ser explorada para esse fim,
reduzindo a necessidade de novos investimentos e facilitando a integracdo com as rotinas
administrativas. O importante ¢ garantir que as informacdes estejam disponiveis de maneira
estruturada, confiavel e de facil recuperacao.

Além disso, a dissemina¢do das praticas pode ser refor¢ada por meio de instrumentos
formais de consolidacao, como manuais ou compilagdes tematicas, a semelhanca do Manual de
Constatacdes de Auditoria (MACAUD), porém voltados a sistematizagcdo de solucdes eficazes.
Esses instrumentos permitem transformar experiéncias isoladas em referéncias organizacionais,
facilitando sua replicagao.

Embora a literatura destaque a importincia de mecanismos colaborativos, como
comunidades de pratica, sua aplicagdo no contexto analisado deve ser considerada com cautela.
A pesquisa evidenciou limitacdes na interacao entre auditores e gestores ap0s os processos de
auditoria, o que pode dificultar a implementacao de espacos formais de troca continua. Nesse
sentido, mecanismos mais estruturados e institucionais tendem a apresentar maior viabilidade.

Ainda assim, iniciativas pontuais de capacitacdo, reunides tematicas ou foruns de
discussdo podem ser utilizadas de forma complementar, desde que alinhadas a rotina

organizacional e voltadas a aplicacdo pratica das solucgdes identificadas.
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Dessa forma, as ferramentas de suporte devem priorizar a simplicidade, a acessibilidade
e a integracdo com o0s processos existentes, garantindo que o conhecimento gerado nas

auditorias possa ser efetivamente utilizado pelas Organizacdes Militares.

6 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar de que forma as boas praticas
identificadas nas auditorias internas realizadas nas Organiza¢oes Militares poderiam contribuir
para a aprendizagem organizacional no ambito da Marinha do Brasil, bem como propor um
modelo que permitisse sua dissemina¢do de forma estruturada.

A partir da analise documental dos relatorios de auditoria e das percepgoes coletadas
junto a auditores e gestores, foi possivel identificar um padrao consistente: embora as auditorias
revelem nao apenas fragilidades, mas também solucdes eficazes desenvolvidas pelas unidades,
essas praticas permanecem, em sua maioria, restritas ao contexto em que foram geradas. Dessa
forma, o conhecimento produzido ndo é sistematicamente compartilhado, o que limita seu
potencial de contribuir para a melhoria da gestdo em nivel institucional.

Os resultados evidenciaram que problemas recorrentes — como falhas em controles
internos, inconsisténcias na execuc¢do financeira e dificuldades na gestdo de processos —
coexistem com solugdes igualmente recorrentes, ainda que isoladas. Esse cendrio demonstra
que a organizacdo possui capacidade interna de desenvolver respostas eficazes para suas
proprias dificuldades, mas carece de mecanismos que permitam transformar essas experiéncias
em aprendizado coletivo.

Adicionalmente, as percepgdes dos participantes indicaram que a auséncia de
disseminacdo de boas praticas impacta diretamente a rotina das unidades, contribuindo para a
repeticdo de falhas, retrabalho e perda de eficiéncia. Esse achado reforca que a lacuna
identificada ndo € apenas tedrica, mas possui efeitos praticos relevantes na gestao.

Diante desse contexto, foi proposto um modelo estruturado para identificagao,
validac¢ao, registro e disseminacio de boas praticas, concebido a partir da realidade observada
e alinhado a estrutura organizacional existente. O modelo busca transformar o conhecimento
gerado nas auditorias em um ativo institucional, permitindo sua circulacdo e aplicagdo em
diferentes unidades.

Nesse sentido, os resultados do estudo permitem afirmar que a auditoria interna pode
assumir um papel mais amplo e estratégico, atuando como vetor de boas praticas e ndo apenas

como instrumento de verificacdo. Ao adotar uma abordagem mais proativa, voltada a
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identificacao e disseminacio de solucdes eficazes, a auditoria passa a contribuir de forma mais
direta para a melhoria da gestdo, ampliando seu impacto no desempenho organizacional.

Assim, a proposta desenvolvida neste trabalho reforca a ideia de que a auditoria interna,
quando orientada para além da correcdo de falhas, pode se consolidar como um mecanismo
relevante de aprendizagem organizacional, capaz de promover maior integracdo entre as
unidades e reduzir a repeticao de erros.

Do ponto de vista teorico, o estudo contribui ao aproximar os conceitos de gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional do contexto das auditorias internas no setor
publico. Do ponto de vista pratico, apresenta uma proposta aplicavel, que pode apoiar a
dissemina¢do de boas praticas e fortalecer a eficiéncia administrativa.

Como limitagdes, destaca-se o recorte da pesquisa, restrito as auditorias realizadas no
ano de 2024 e a percep¢do de um numero limitado de participantes, o que pode influenciar a
generalizacdo dos resultados. Nesse sentido, estudos futuros podem ampliar o universo
analisado e avaliar a aplicacdo pratica do modelo proposto.

Por fim, conclui-se que a Marinha do Brasil dispde de conhecimento relevante gerado
em seu proprio funcionamento, especialmente no ambito das auditorias internas. O desafio,
portanto, ndo esta na producao desse conhecimento, mas na sua organiza¢ao e disseminag¢ao.
Ao enfrentar essa lacuna, abre-se espaco para uma atuag¢do mais proativa da auditoria interna,
consolidando-a como vetor de boas praticas e contribuindo de forma efetiva para a melhoria

continua da gestao.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES

O questionario aplicado aos gestores fo1 estruturado com questdes abertas e fechadas,
com o objetivo de identificar experiéncias e percepcdes relacionadas as boas praticas de gestao
nas Organizagoes Militares.

Inicialmente, buscou-se identificar se o participante ja havia atuado como gestor, bem
como a area de atuacdo e o tempo de exercicio na funcdo. Na sequéncia, foram apresentadas
questdes voltadas a identificacio de praticas de gestdo consideradas eficazes, incluindo
exemplos como melhoria de processos internos, controle de estoque, organizac¢ao de equipes,
reducdo de retrabalho e padronizacio de rotinas. Também se investigaram as praticas
consideradas mais relevantes para a melhoria da gestdo, abordando aspectos como
planejamento, controle de recursos, organizacdo do servico e gestio de pessoal.
Adicionalmente, foram exploradas possiveis dificuldades na aplica¢do ou replicaciao de boas
praticas, bem como situagdes em que a auséncia de compartilhamento oportuno dessas praticas
tenha contribuido para a ocorréncia de problemas organizacionais, tais como desperdicio de
material, retrabalho ou falhas na execucdo de tarefas. O instrumento contemplou, ainda,
questdes sobre a adocdo de praticas oriundas de outras unidades e seus impactos nos resultados
organizacionais, como aumento da eficiéncia, melhoria no planejamento e maior controle de
recursos. Por fim, foram coletadas percep¢des acerca de ferramentas e processos que poderiam
favorecer a dissemina¢do de boas praticas entre as Organizac¢des Militares, incluindo sistemas

de informacao, treinamentos, reunides e mecanismos de comunica¢ao interna.
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AOS AUDITORES

O questionario fo1 estruturado com questdes abertas, com o objetivo de compreender a
percepcao dos auditores acerca da identificagdo, registro e disseminacido de boas praticas de
gestdo no contexto das auditorias internas.

Inicialmente, buscou-se identificar o tempo de atuagdo do participante na funcio de
auditor. Em seguida, foram incluidas questdes voltadas a identificacdo de boas praticas de
gestdo observadas durante a realizacdo de auditorias internas, considerando aspectos como a
padronizagdo de processos, utilizacdo de sistemas automatizados, definicdo de fluxos de
trabalho e uso de indicadores de desempenho. Também foram abordados os procedimentos
adotados para o registro, validacdo e divulgacdo dessas praticas, incluindo formas de
formalizacdo e compartilhamento no ambito das Organizacdes Militares. Na sequéncia,
investigou-se a percep¢ao dos auditores quanto ao impacto das boas praticas na melhoria dos
processos auditados, com énfase em aspectos como aumento da eficiéncia, reducao de falhas,
otimiza¢do do tempo e aprimoramento dos controles. Adicionalmente, foram exploradas as
dificuldades relacionadas a disseminacao dessas praticas para outras unidades, incluindo fatores
como falhas de comunicacgdo, auséncia de sistemas estruturados e resisténcia a mudanca. Por
fim, foram coletadas sugestdes de medidas que poderiam contribuir para o aprimoramento do
registro e da disseminacdo das boas praticas, tais como a padronizacdo de procedimentos,
implementacdo de sistemas institucionais, realizacdo de capacitacdes e criagdo de canais

formais de compartilhamento.



