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Apresentação geral 
É imperiosa uma cultura positiva nas organizações referenciadas pela 

qualidade ï de modo a preservar a motivação e a satisfação no ambiente de 
trabalho, quer seja presencial ou remoto ï alicerçada no mergulho de cada 
profissional sobre si mesmo, numa virtuosa espiral de autoconhecimento e de 
lucidez. 

Nossa autoestima, energia e resiliência são prejudicadas, às vezes, por 
angústias existenciais inerentes à hipermodernidade, as quais impactam o 
ritmo e o curso de ação na escalada de capacidades organizacionais e na 
missão a cumprir na vida profissional e pessoal, inclusive. 

O minicurso procura mostrar possíveis caminhos e mentalidades 
capacitantes a partir do diálogo interior, mais condizentes com o eu de cada 
pessoa, rumo ao aperfeiçoar-se cognitiva e emocionalmente e ao 
ñdesenvolvimento profissional individualò (cf. KPA 2.3 da metodologia IA-CM, 
Portaria CGU nº 777, de 18/02/2019), sob a égide da elevação nos níveis de 
consciência pessoal e organizacional. 
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1. AUDITORIA INTERNA POSITIVA 

Apresentação do módulo 1 
Avanços na seara da psicologia comprovam que emoções positivas na 

UAIG, engajamento do pessoal e clareza de sentido quanto às atividades de 
avaliação, consultoria e apuração catalisam a escalada de capacidades em 
auditoria interna governamental. 

 

 

Sou economista1 e auditor federal (AFFC), em final de carreira2, na 

Controladoria-Geral da União-CGU, em nome da qual damos as boas-vindas aos 

participantes deste minicurso de autoconhecimento e motivação para 

profissionais da chamada 3ª linha3, ao tempo em que agradecemos a confiança 

depositada na CGU e na Escola Nacional de Administração Pública-ENAP, nas 

pessoas dos titulares de seus órgãos e entidades públicos e de suas respectivas 

áreas de RH4. 

Sob abordagem interdisciplinar, neste minicurso abordaremos tópicos nas 

searas da filosofia, da psicologia positiva, da sociologia, da administração e da 

economia comportamental, aplicáveis tanto à mudança de níveis de consciência 

pessoal quanto à elevação da maturidade organizacional da unidade de auditoria 

interna governamental5, a qual passaremos a denominá-la doravante de UAIG, 

simpática sigla por deveras amineirada6. 

 
1 CORECON/11ª R-DF nº 3.772. 
2 ñOs anos ensinam muitas coisas que os dias desconhecemò (Ralph Waldo Emerson, 1803-
1882, escritor, filósofo e poeta estadunidense). 
3 Ver tabela 7 (p. 74) do Guia da Política de Governança Pública, cogente por força da Portaria 
CGU nº 1.944, de 19/06/2019, e disponível em <https://www.gov.br/casacivil/pt-br/centrais-de-
conteudo/downloads/guia-da-politica-de-governanca-publica>. Acesso em: 20 out. 2021 
4 ñO RH ® a for­a da organiza­«o e deve proteger a energia dos empregados!ò (George 
Kohlrieser, professor do International Institute for Management Development-IMD, na Suíça). 
5 Veja a Portaria CGU nº 777, de 18/02/2019. 
6 Costumo falar que sou um gaúcho amineirado; se não tivesse nascido em Vacaria-RS gostaria 
de ter nascido nas Gerais. Amo a terra dos inconfidentes (aí incluída a culinária)! 
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Atualmente, encontro-me em exercício no órgão central sistêmico da 

auditoria interna governamental no âmbito do Poder Executivo federal em 

Brasília7, Distrito Federal, mais especificamente no setor de capacitação8 de 

auditores internos; curiosamente, a mesma área em que comecei minha vida de 

servidor público federal, na década de 1980, no então Ministério da Indústria e 

Comércio (MIC), alternativamente a uma possível carreira de oficial da marinha 

mercante, haja vista ter renunciado ao curso de formação da EFOMM/CIABA9, 

ao final do 1º ano de formação em náutica, após árduo esforço de 

autoconhecimento na ocasião10, aos dezoito anos de idade apenas. 

A vida dá voltas! Capacitar11 é preciso, na certeza de que ño analfabeto 

do século XXI não será aquele que não consegue ler nem escrever, mas aquele 

que n«o consegue aprender, desaprender e reaprenderò (Alvin Toffler, 1928-

2016, futurista estadunidense). 

Esta capacitação foi pensada, com muito carinho, para o profissional de 

uma UAIG que esteja situada no nível 2 (Infraestrutura), da metodologia internal 

audit capability model (IA-CM), do Instituto dos Auditores Internos (IIA), e cujo 

chefe executivo de auditoria12 se encontre preocupado com o ñdesenvolvimento 

profissional individualò de seus profissionais do conhecimento; podendo ser útil, 

mutatis mutandis, a profissionais da 1ª e 2ª linhas da gestão, inclusive. 

Em termos pessoais, não existe trabalho melhor do que estar na auditoria 

interna governamental13, porque não há rotina (nem tédio) em nossos afazeres 

na 3ª linha, quer seja na vertente da avaliação, da consultoria ou da apuração14; 

além disso, a profissão nos exige ética profissional, curiosidade e dedicação 

ímpares. 

A partir do momento em que se encontra sentido15 naquilo que se faz, a 

auditoria interna governamental passa a ser um ótimo local de trabalho para 

sermos felizes e fazermos a diferença para as organizações e gestores 

 
7 Capital federal considerada ñpatrimônio mundialò pela UNESCO em face de seu conjunto 
arquitetônico e urbanístico. Ver <http://whc.unesco.org/en/list/445> Acesso em: 9 nov. 2021.  
8 ñSe acredita que o treinamento ® caro, experimente a ignor©nciaò (Derek Bok, 1930-, ex-
Presidente da Universidade Harvard). 
9 Escola de Formação de Oficiais da Marinha Mercante-EFOMM, do Centro de Instrução 
Almirante Brás de Aguiar-CIABA, da Marinha do Brasil, em Belém-PA. Destes tempos, restou o 
fato de ser Arrais Amador, nos dias de hoje. 
10 Em nov./1983, pouco antes de uma viagem de instrução, embarcado, com duração prevista de 
um semestre. 
11 ñS· h§ uma coisa pior do que formar colaboradores e eles partirem. £ n«o os formar e eles 
permaneceremò (Henry Ford, 1863-1947, engenheiro mecânico estadunidense e fundador da 
Ford Motor Company).  
12 Chief audit executive ï CAE. 
13 Podemos adotar, conscientemente, uma postura enriquecedoramente entusiasmada quanto 
ao trabalho na UAIG na medida em que passemos a não nos preocupar apenas com as 
restrições e pensar mais no valor intrínseco que se obtém com tão desafiadora atividade 
profissional. 
14 Ver vídeo disponível em <https://www.youtube.com/watch?v=Gc0JdN0ftWE&t=1273s>. 
Acesso em 7 nov. 2021.  
15 ñEquipes desenvolvem dire­«o, entusiasmo e comprometimento ao trabalhar na formata­«o 
de um prop·sito significativoò (Jon R. Katzenbach, 1932-, diretor administrativo da PwC U.S., e 
Douglas K. Smith, 1949-, consultor de gestão). 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Patrim%C3%B3nio_Mundial
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auditados, clientes de nossos trabalhos de 3ª linha, e para a sociedade 

contribuinte brasileira: o principal. 

É inspiradora a sabedoria de Teresa de Calcutá (1910-1997), Nobel da 

Paz de 1979, ao afirmar que ñeu posso contribuir apenas com uma gota de §gua 

para o oceano, mas, com minha gota, ele jamais ser§ o mesmoò. 

Em sede de governança pública, não se pode acreditar no dualismo 

simplista entre ideias velhas ou novas; há, sim, ideias certas e erradas na medida 

em que estejam atreladas ou não a atemporais razões de interesse público, 

referenciadas pelo principal, ou seja, pelo contribuinte que nos paga o salário. 

 

Encontro, desde criança, inspiração no quadro A Pátria (1,90m por 2,78m,  

de 1919), da autoria de Pedro Bruno (1888-1949, servidor público), o qual faz 

parte do acervo do Museu da República, museu histórico cuja sede é o Palácio 

do Catete no Rio de Janeiro, e que já foi reproduzido na cédula de 200 cruzeiros, 

em selos, cartazes, quebra-cabeças, capas e páginas de livros, aí incluído meu 

livro didático da disciplina História do Brasil, estudado na 4ª série do então 1º 

grau (1975), na Escola Experimental Presidente Roosevelt, no Menino Deus16 

em Porto Alegre-RS.  

Na cívica contemplação do inspirador óleo sobre tela ï a qual tem me 

auxiliado, no mundo emocional, a ter autêntico contato comigo mesmo e com a 

minha própria trajetória de vida e, também, com sonhos e esperanças de 

augustos vultos históricos (a obra contém referências a Tiradentes, a Deodoro 

da Fonseca e a Benjamin Constant) ï encontro, em meu imaginário, o 

contribuinte brasileiro na iluminada figura central da criança com a bandeira 

nacional, cujo olhar penetrante me desafia a ser melhor como pessoa, como 

auditor federal e como brasileiro, sobretudo. 

 
16 Um dos bairros mais antigos de Porto Alegre-RS, onde passei minha infância na Rua 
Comendador Rodolfo Gomes, esquina com a Av. Praia de Belas, e cantado por Caetano Veloso 
e pela Cor do Som. Disponível em: < https://www.youtube.com/watch?v=81CNDQPLJVg>. 
Acesso em 7 set. 2021. Obs.: bem perto do Estádio Beira-Rio, do meu Sport Club Internacional. 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Museu
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Atenção! Ao olhar para o passado17 gaúcho, não estou na vibe18 daquelas 

pessoas tristes que ficam falando ñna minha ®pocaò, ñningu®m tem mais respeito 

nos dias de hojeò, etc. Apesar de j§ ter passado de meio século de existência19 

e de estar quase chegando à condição de avô, meu tempo é agora20, hoje, neste 

dia em que meu coração deu 95 mil razões momentâneas para viver; destas 

razões, 31667 se deram para a importante produção desta apostila.  

Ao seguir carreira como servidor público, optei, com autonomia de 

escolha, por ter como patrão a sociedade contribuinte; e a referida obra de arte 

tem me inspirado na medida em que intimamente encontro, na obra-prima do 

pintor e paisagista de Paquetá-RJ, meus anseios, minha identidade e o propósito 

significativo de uma UAIG, qual seja, o de transformar a contribuição dos 

auditores internos na satisfação de gestores, formuladores de políticas públicas 

e da sociedade brasileira contribuinte. 

Ano-luz da corrupção, a beleza do serviço público está na possibilidade 

de fazer acontecer21 e encontrar, nas demandas equitativas do cidadão 

contribuinte, sua razão republicana de ser! ñA mais honrosa das ocupa­»es ® 

servir ao p¼blico e ser ¼til ao maior n¼mero de pessoasò (Michel E. de Montaigne, 

1533-1592, filósofo francês). 

Encontrar sentido na auditoria interna governamental, no processo interno 

de avaliação, consultoria ou apuração em que você se encontra, é a equação 

definitiva para o take off da UAIG, pela ação de seus auditores internos22. 

E cada um de nós encontra, na medida em que o procure em seu mundo 

interior, o próprio motivo23 para a ação e a vitalidade; parafraseando a professora 

Ellen Jane Langer (1947-), da Universidade Harvard e conhecida como a ñm«e 

do mindfulnessò, numa espécie de sentido anti-horário, sempre é tempo de voltar 

ao primeiro amor, voltar a ser você mesmo(a), de revisitar a sua história de vida 

e a euforia de ver seu nome na imprensa oficial, na pequena relação de 

aprovados em dificílimo concurso público para auditor interno! Tenho certeza de 

que foi um momento intenso24! Para mim, foi! 

Sobre a recomendada volta ao primeiro amor, pesquisas na seara da 

psicologia positiva t°m demonstrado que a ñnossa órealidade externaô ® muito 

 
17 ñO passado ® a forma mais segura de ser, pois ele ® para sempreò (Luciano Marques de Jesus, 
professor da PUCRS). 
18 Diminuição da palavra inglesa vibration. 
19 ñDescreveria minha vida como um processo de afastamento de alternativas que n«o 
funcionaram em dire­«o a uma melhor adequa­«o a meus dons e capacidadesò (Richard 
Pascale, 1938-, professor em Stanford). 
20 ñEssa ® a ideia que eu tenho do tempo: tudo o que ® importante, tudo que me toca, causa a 
sensa­«o do agoraò (Paulinho da Viola, 1942-, cantor e compositor carioca). 
21 ñImpressiona-me a urgência por fazer. Saber não é suficiente; deve-se praticar. Querer não é 
suficiente; deve-se agir!ò (Leonardo da Vinci, 1452-1519, expoente renascentista italiano). 
22 ñNos assuntos humanos, poucas for­as ï se alguma ï são tão poderosas quanto a visão 
compartilhadaò (Peter Senge, 1947-, professor do MIT).  
23 ñNem todos fazem as mesmas coisas pelas mesmas raz»esò (Cecília Whitaker Bergamini). 
24 ñO valor das coisas n«o est§ no tempo que elas duram, mas na intensidade com que 
acontecem. Por isso existem momentos inesquecíveis, coisas inexplicáveis e pessoas 
incompar§veisò (Fernando Pessoa, 1888-1935, poeta, filósofo e escritor português). 
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mais maleável do que pensamos e muito mais dependente dos olhos25 por meio 

dos quais enxergamos a realidade. Com a atitude mental correta26, nosso poder 

de ditar essa realidade ï e, por sua vez, os resultados das nossas ações ï 

aumenta exponencialmenteò (ACHOR, 2012, posi­«o kindle nº 1142). 

Em suma, os experimentos confirmam que a raiz da boa ou má saúde 

está dentro do nosso próprio cérebro27! 

BOXE 1 ï ATITUDE MENTAL PRÓ-REJUVENESCIMENTO 

 
ñEm 1979, Langer28 elaborou um experimento de uma semana envolvendo um 
grupo de homens de 75 anos de idade. Os homens não receberam muitas 
informações sobre a natureza do experimento, exceto que eles ficariam 
isolados durante uma semana em um retiro e que não poderiam levar consigo 
fotos, jornais, revistas ou livros datados a partir de 1959. 
Quando chegaram, os homens foram reunidos em uma sala e informados de 
que, durante a próxima semana, deveriam fingir que estavam em 1959 ï 
quando esses homens de 75 anos tinham meros 55 anos. Para reforçar o 
cenário, eles deveriam vestir-se e agir como faziam na época e receberam 
documentos de identidade com fotos da época. No decorrer da semana, eles 
foram instruídos a conversar sobre o presidente Eisenhower e outros eventos 
que ocorreram na vida deles naquela época. Alguns começaram a referir-se a 
seus antigos empregos no presente, como se nunca tivessem se aposentado. 
Edições de 1959 das revistas Life e Saturday Evening Post foram 
disponibilizadas nas mesas de café da manhã. Em resumo, todos os detalhes 
foram pensados para fazer eles verem o mundo pelas lentes da época em que 
tinham 55 anos. 
Langer é uma psicóloga de vanguarda. Ela passou aproximadamente 40 anos 
questionando as expectativas da comunidade científica de maneiras 
absolutamente inesperadas. E, como era de esperar, nesse caso ela tinha uma 
hip·tese verdadeiramente radical. Ela queria provar que a nossa óconstru­«o 
mentalô ï a maneira como pensamos sobre nós mesmos ï influencia 
diretamente o processo de envelhecimento físico. Langer se referiu ao 
fenômeno com outros termos, mas ela basicamente estava argumentando 

 
25 ñA verdadeira viagem de descobrimento n«o consiste em procurar novas paisagens, e sim em 
ter novos olhosò (Marcel Proust, 1871-1922, escritor francês). 
26 ñO pensamento positivo pode vir naturalmente para alguns, mas tamb®m pode ser aprendido 
e cultivado, mude seus pensamentos e voc° mudar§ o mundoò (Norman Vincent Peale, 1898-
1993, escritor estadunidense). 
27 ñA imagina­«o ® a metade da doen­a. A tranquilidade ® a metade do rem®dio. E a paci°ncia ® 
o primeiro passo para a curaò (Ibn Sina, 980-1037, o ñAvicenaò, médico e filósofo persa, pai da 
medicina moderna). 
28 Ellen Jane Langer, 1947-, professora de psicologia na Universidade Harvard conhecida como 
a ñm«e do mindfulnessò. 
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que, ao mover o ponto de apoio e a alavanca desses homens de 75 anos de 
idade, era possível alterar a realidade óobjetivaô da idade deles. 
E foi exatamente o que aconteceu. Antes do retiro, os homens foram testados 
em todos os aspectos que acreditamos se deteriorar com a idade: força física, 
postura, percepção, cognição e memória de curto prazo. Após o retiro, a 
maioria dos homens tinha apresentado melhorias em todos os aspectos; eles 
se mostraram significativamente mais flexíveis, com uma postura melhor e até 
com muito mais força nas mãos. A visão deles chegou a melhorar quase 10% 
em média, bem como o desempenho em testes de memória. Em mais da 
metade dos casos, a inteligência, que há muito acreditava ser fixa a partir da 
adolescência, também melhorou. Até a aparência física deles mudou; fotos 
dos homens antes e depois do experimento foram mostradas a pessoas que 
não sabiam nada sobre o experimento e lhes foi solicitado que adivinhassem 
a idade dos homens. Com base em classificações objetivas, os homens 
aparentaram ser, em média, três anos mais jovens do que antes do 
experimento. 
Essas constatações iam contra tudo o que acreditávamos saber sobre a 
fisiologia e o envelhecimento e revelou novas implicações radicais sobre o 
poder da atitude mental para influenciar a realidadeò (ACHOR, 2012, posi­«o 
kindle nº 1120). 
Fonte: LANGER, E. Counterclockwise: mindful health and the power of 
possibility. New York: Ballantine, 2009. 

 

Oscar Motomura, mestre em psicologia social, mentor no mundo dos 

negócios e um dos mais renomados palestrantes sobre gestão no Brasil, diz 

acreditar ñque o significado da vida está em servir aos outros, e isso vale para 

companhias e indivíduosò. 

E nós, auditores internos, o fazemos diariamente, na medida em que 

temos por objetivo legal ñadicionar valor e melhorar as operações das 

organizações para o alcance de seus objetivos29, mediante a abordagem 

sistemática e disciplinada para avaliar e melhorar a eficácia dos processos de 

governança, de gestão de riscos30 e de controleò, na esteira normativa do 

disposto no art. 49 da Lei nº 14.129, de 29/03/2021.  

A conquista na vida, ou na profissão, depende mais de coragem no 

autoconhecimento cotidiano e de atitudes otimistas do que de triviais intenções 

de ano novo; somos porque podemos31, a cada amanhecer! 

Visibilidade inspiradora de propósito, clareza tática e uma causa que 

confira significado operacional ao processo interno de trabalho na UAIG 

catalisam a ação, o engajamento e a autoconfiança do pessoal rumo a um 

desempenho organizacional superlativo. 

Segundo o documento Controle Interno - Estrutura Integrada, o 

mundialmente conhecido COSO IC-IF 2013, ao tratar do ambiente de controle, 

há referência, à guisa de princípio, quanto à recomendável demonstração, por 

 
29 Além da razão custo-benefício, a inteligência organizacional passa pelo ordenamento dos 
meios a um fim, sob a égide da eficiência. 
30 Ver vídeo disponível em < https://www.youtube.com/watch?v=gB9waJtjFC8&t=1034s>. 
Acesso em 7 nov. 2021. 
31 ñQuer voc° pense que pode, ou que n«o pode, voc° est§ certo!ò (Henry Ford, 1863-1947). 
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parte da organização, de seu comprometimento em desenvolver talentos32 

competentes, além de atraí-los e retê-los, em linha com os objetivos 

organizacionais. 

Como ponto de foco importante do citado princípio, o referencial COSO 

IC-IF 2013 destaca a necessidade de a organização, com o recomendável apoio 

técnico da área de gestão de pessoas33, dar aconselhamento e treinamento 

necessários para desenvolver talentos competentes para apoiar a realização dos 

objetivos que, por sua vez, são potencialmente ameaçados por riscos a serem 

mitigados. 

Impõe-se à UAIG, portanto, buscar pessoas que demonstrem adequação 

à cultura34, ao estilo operacional e às necessidades da 3ª linha, referenciadas 

pelo IPPF/IIA Global, sempre que possível. 

Pelo referido documento COSO, deve-se promover o aconselhamento 

dos colegas de profissão35, inclusive sobre "alinhar as habilidades e 

competências do indivíduo aos objetivos da entidade" (COSO IC-IF 2013, p. 57). 

Nossa preocupação, na concepção do minicurso, deu-se 

fundamentalmente na tentativa de abordar tópicos atinentes ao 

autoconhecimento, como pré-requisito à decorrente motivação, tendo como 

pano de fundo os anseios, habilidades e competências inerentes de cada 

pessoa, em particular, e aquelas demandadas pela UAIG, que almeja sua 

elevação incremental de capacidades operativas sob a égide da metodologia 

Internal Audit Capability Model (IA-CM), do Instituto dos Auditores Internos (IIA 

Global), de que trata a Portaria CGU nº 777, de 18/02/2019. 

ñFortalecer a sua autoestima ® uma das coisas mais importantes que voc° 

pode fazer por si mesmo. (...) tanto a felicidade quanto a mudança devem vir de 

dentroò (BERGAMINI, 2018, p. ix), pois está em nossas mãos criar e construir a 

tão falada felicidade! 

E para alinhar desejos, habilidades36 e competências de cada pessoa, 

primeiramente é preciso levá-la ao autoconhecimento a partir de um corajoso 

mergulho sobre si própria, o mais fundo possível, sem negar aquilo que possa 

chegar a ver; e este minicurso procura despertá-lo(a) para a importância da 

necessária reflexão37 na aventura do conhecimento de si mesmo(a), como 

antecedente da tão desejada felicidade no trabalho e na vida pessoal. 

 
32 ñTire meu pessoal, mas deixe minhas f§bricas e logo o mato tomar§ o ch«o de f§brica. Tire 
minhas f§bricas, mas deixe meu pessoal e logo teremos uma f§brica nova e melhorò (Andrew 
Carnegie, 1835-1919, industrial estadunidense do séc. XIX). 
33 Ver debate sobre o gerenciamento de pessoas na auditoria interna em 
<https://www.youtube.com/watch?v=QCtPbBXeN_Y>. Acesso em: 12 out. 2021. 
34 ñTrabalhar numa organiza­«o cujo sistema de valores é inaceitável ou incompatível com o seu 
leva a um p®ssimo desempenho e ¨ frustra­«oò (Peter F. Drucker, 1909-2005). 
35 ñAo inv®s de procurar por pessoas talentosas, procure encontrar os talentos das pessoasò 
(Helder Kamei, psicólogo e presidente da Associação de Psicologia positiva da América Latina-
APPAL). 
36 ñContrate o car§ter; treine as habilidades!ò (Peter W. Schutz, 1930-2017, CEO da Porsche). 
37 ñEu n«o posso ensinar nada a algu®m, eu s· posso faz°-lo pensarò (S·crates, 469-399 a.C.). 
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Ao final da apostila, você encontrará quatro apêndices que o(a) auxiliarão 

na jornada do autoconhecimento sobre as seguintes temáticas: i) âncoras de 

carreira; ii) forças de caráter; iii) uso do tempo por auditores; e iv) emoções. 

Neste primeiro momento, contudo, gostaria de trazer-lhe a definição que 

li e de que mais gostei sobre felicidade: ñfelicidade ® a alegria que sentimos 

quando buscamos atingir nosso pleno potencialò (ACHOR, 2012, posi­«o kindle 

nº 647). 

Desejo que os assuntos a serem abordados no minicurso possam ajudá-

lo(a) a desbloquear a força da motivação que sempre esteve aí, em seu interior, 

a fim de que, a ñtaxas crescentesò do econom°s, possa tornar-te consciente de 

teu potencial humano, de teus pontos fortes, sobretudo. 

O professor Howard Gardner (1943-), psicólogo cognitivo estadunidense 

e professor na Universidade Harvard, criador da teoria das inteligências 

múltiplas, afirma que ños indiv²duos extraordin§rios t°m um talento especial para 

identificar seus pr·prios pontos fortes e fracosò. 

Atribui-se à Lao-Tzé, filósofo da antiga China que viveu no século VII ou 

VI a.C., o pensamento de que ñconhecer os outros é inteligência; conhecer a si 

mesmo ® a verdadeira sabedoriaò. 

Em que pese ter afirmado, anteriormente, que gosto da definição de 

felicidade como sendo ña alegria que sentimos quando buscamos atingir nosso 

pleno potencialò, é necessário dizer, todavia, da dificuldade em defini-la 

conceitualmente38 em face de diferenciações temporais e geográficas, inclusive; 

assemelhar-se-ia a explicar a diferença entre o verde e o vermelho para um 

daltônico. 

Nesse sentido, em vez de apresentar um rol de definições, fica mais 

palatável abeirar-se de sensações agradáveis de sentir: as denominadas 

ñemoções positivasò39. Pela psicologia positiva, elas são os propulsores do 

sentimento de felicidade. 

Barbara Fredrickson, pesquisadora da Universidade do Norte da 

Califórnia e a maior especialista no mundo sobre positividade, afirma que as 

emoções positivas nos impelem à exploração/interesse, à brincadeira, à 

criatividade, a conexões sociais (ganha-ganha) e à persistência, além de 

operarem na construção de conhecimento. 

A professora Fredrickson arrola dez emoções positivas mais comuns, 

quais sejam: alegria, gratidão, serenidade, interesse, esperança, orgulho, 

divertimento, inspira­«o, maravilhamento e amorò (FREDRICKSON, 2009, p. 

39). Um dos fundadores da psicologia positiva, o professor Martin Seligman (em 

 
38 ñA ci°ncia responde ao ócomoô ocorrem as coisas, mas n«o ao ópor queô. Isto ® pr·prio da 
filosofia. O homem tem sido sempre fil·sofo e cientista, ao mesmo tempoò (Jorge Loring Mir·, 
S.J., 1921-2013, apologeta). 
39 ñEntender de tudo ® imposs²vel, mas ser flex²vel na busca de entender o que lhe cerca, é 
poss²vel. Entretanto, o imposs²vel ® a brasa do poss²velò (Tibor Simcsik, pesquisador 
antropológico e sociológico). 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Intelig%C3%AAncia_m%C3%BAltipla
https://pt.wikipedia.org/wiki/Intelig%C3%AAncia_m%C3%BAltipla
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2004), em sua teoria da felicidade autêntica40, explicitou que a satisfação com a 

vida41 provém de três elementos: (i) emoções positivas, (ii) sentido e (iii) 

engajamento; naquilo em que se convencionou denominar de Teoria da 

Felicidade Autêntica (2002). 

BOXE 2 ï FELICIDADE AUTÊNTICA 
A emoção positiva, o primeiro elemento, representa o que sentimos, a saber: 
prazer, entusiasmo, êxtase e conforto e, quando conduzimos uma vida com 
êxito neste elemento, temos o que o professor Seligman chama de vida 
agradável. Tais emoções podem estar associadas ao presente (prazeres 
físicos, prazeres maiores, como enlevo e conforto), ao passado (satisfação, 
contentamento, orgulho e serenidade) e ao futuro (otimismo, esperança, 
confiança e fé). 
Já o segundo elemento, o engajamento, é concebido como uma posição de 
entrega: entregar-se completamente sem se dar conta do tempo transcorrido 
e ocorre quando se perde a consciência de si mesmo numa atividade 
envolvente42. No caso deste elemento, Seligman afirma que é essencial 
utilizarmos nossos talentos e forças pessoais. As pessoas que vivem com este 
objetivo têm o que o professor da Universidade da Pensilvânia chama de vida 
engajada. 
Chegando ao terceiro elemento, denominado sentido, este significa que 
devemos viver com sentido e propósito para pertencer e servir a algo maior 
que nós mesmos. Segundo o professor Seligman, esse sentido pode ser vivido 
por meio de instituições criadas pela humanidade que permitam isso: a 
religião; a família; o escotismo; o esperantismo; etc. A partir deste elemento, 
Seligman define a vida significativa, que considera como a utilização das 
suas virtudes e forças43 pessoais a serviço de algo maior. 

 

Nas lições de Martin Seligman, vimos que há três principais caminhos 

para a vida boa (emoções positivas, engajamento e sentido), os quais não são 

complementares.   

BOXE 3 ï O MODELO P.E.R.M.A. 

(constructo criado por Martin Seligman; pode ser útil na aferição da 
qualidade do ambiente e do bem-estar dos profissionais na UAIG) 

Para quem não conhece o modelo P.E.R.M.A., ele é um acrônimo de cinco 
domínios/dimensões independentes que, quando trabalhados como bens por 
si próprios, levam ao bem-estar dos profissionais auditores internos, na via de 
consequência. A partir da escala P.E.R.M.A. de medição é possível propor um 
redirecionamento no desenvolvimento profissional individual (cf. KPA 2.3 do 
IA-CM). 

P= Emoções Positivas 
Emoções positivas ajudam a construir pensamentos e ações para responder 
a situações que se apresentam; contribuindo para a resiliência em momentos 

 
40 Para o professor Martin Seligman, ñ® o bem-estar, não a felicidade, o tema da psicologia 
positivaô (SELIGMAN, Florescer, 2019, p. 35).  
41 ñSer feliz sem motivo ® a mais aut°ntica forma de felicidadeò (Carlos Drummond de Andrade, 
1902-1987, poeta, contista e cronista mineiro). 
42 ñExtasiar-se ® entrar em uma realidade alternativaò (Mihaly Csikszentmihaly, 1934-2021, 
criador do conceito psicológico de flow). 
43 Ver apêndices 1 e 2, ao final desta apostila. Dedique uns poucos minutos à aventura do 
autoconhecimento! 
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difíceis. Sob a ótica organizacional, as emoções positivas têm um efeito 
contágio na melhoria do ambiente laboral. 
As emoções positivas aprimoram a ação do pensamento de uma pessoa e 
fornecem suporte para a melhoria dos recursos pessoais.  
Aplicado à força de trabalho, emoções positivas experimentadas por auditores 
individualmente criarão um efeito cascata que beneficiará o funcionamento da 
UAIG. 
O bem-estar se dá a partir de emoções positivas (amor, paz, gratidão, 
esperança, satisfação, prazer, inspiração ou curiosidade) em nossas vidas. 

E= Engajamento 
Auditores internos mais engajados (profissionalmente mais desenvolvidos) 
têm melhor performance. A medição de engajamento proposto pela Psicologia 
positiva se dá sobre três fatores: energia, dedicação e o quanto as pessoas se 
integram àquele processo interno de trabalho (KPA), à UAIG ou à organização, 
como um todo. O fator confiança nos profissionais e no ambiente se revelou 
um prenunciador do engajamento. 

R= Relacionamentos Positivos 
Incluem aspectos como inclusão, network, intimidade e participação no 
desenvolvimento de outros. Representam um fator de satisfação no trabalho, 
fomentando a colaboração entre equipes e áreas; são um fator de retenção de 
profissionais. 

M= Significado (Meaning) 
Conexão de nosso propósito com o dia a dia do trabalho. As pessoas podem 
encontrar significado em decorrência do ambiente e da equipe de trabalho, ou 
em função da atividade que exercem (vocação). 
Existe uma correlação alta entre as pessoas que encontram significado no 
trabalho e alta performance. 
Importante: não é o tipo de trabalho que pode ou não trazer significado e sim 
a maneira como nos relacionamos com ele.  Posso obter significado do e no 
trabalho. 
Mas o propósito pode ser encontrado em qualquer trabalho? Sim44. Uma 
análise abrangente de dados de mais de 11.000 funcionários em diferentes 
setores: o único mais forte preditor de significância foi a crença de que o 
trabalho teve um impacto positivo sobre outras pessoas. 

A= Realizações (Accomplishment) 
São as metas e os objetivos a que nos propomos no PAINT. Um alto índice de 
realização geralmente vem acompanhado com uma sensação de autonomia e 
de autoeficácia. 

   
 No modelo P.E.R.M.A., de Seligman, a sensação de conquista, de 

domínio e de realização pessoal (relativamente à nossas vidas) prevalecem. Em 

suma, uma UAIG positiva é mais bem-sucedida, ao longo do tempo, porque 

aumenta as emoções positivas e o bem-estar de seus auditores internos, 

profissionais do conhecimento que são. Isso, por sua vez, melhora as relações 

entre as pessoas e amplia suas habilidades e criatividade.  

 
44 Não há ordem alfabética nem receita de bolo no comprometer-se com o direcionamento 
estratégico da instância/estrutura de governança ou na constância do responsabilizar-se por 
resultados na gestão; todavia, a ampla comunicação do propósito comum ï e do significado dos 
objetivos e metas para alcança-lo ï aliado ao compartilhamento interno da missão e da visão de 
futuro são disciplinas essenciais para o sucesso. 
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Um ambiente profissional positivo melhora a capacidade dos auditores 

internos de recuperar-se de desafios e de dificuldades, ao tempo em que 

fortalece, também, a saúde das pessoas. 

Para decidir-se o que fazer, a filosofia45 pode ajudar. O filósofo ateniense 

Sócrates46 (470-399 a.C.), um dos fundadores da filosofia ocidental, afirmava 

que ñuma vida sem reflex«o47 n«o vale a pena ser vividaò. Refletir é preciso! 

Erich Fromm (1900-1980, psic·logo humanista alem«o) adverte que ña 

principal tarefa do ser humano é dar à luz si pr·prioò. 

Desde Aristóteles (384-322 a.C.), passando por Agostinho de Hipona 

(354-430 d.C.), Tomás de Aquino (1225-1274 d.C.) e Blaise Pascal (1623-1662 

d.C.) é sabido que toda pessoa quer ser feliz. 

BOXE 4 ï PENSADORES 
ñTales achava que tudo era §gua. Aristóteles achava que toda ação humana 
visava encontrar a felicidade. Nietzche achava que toda ação humana visava 
obter poder. Freud achava que toda ação humana pretendia evitar a 
ansiedadeò (SELIGMAN, Florescer, 2019, p. 19) 

 

BOXE 5 ï CORRENTES PSICOLÓGICAS SOBRE FELICIDADE 
Na psicologia, existem seis correntes teóricas dominantes relativamente 

à felicidade, quais sejam: a) Psicanálise de Sigmund Freud (1856-1939, 
médico neurologista e psiquiatra criador da psicanálise) ï que adentrou 
aspectos como o mal-estar na civilização, o hedonismo, a impossibilidade da 
felicidade duradoura, o amor recíproco...; b) Behaviorismo de B.F. Skinner 
(1904-1990, psicólogo behaviorista e professor da Universidade Harvard) ï 
defendeu que as coisas que nos trazem felicidade são as coisas que nos 
reforçam, além de abordá-la como sentimento e subproduto do 
condicionamento operante e em que condições ocorre; c) Psicologia 
Humanista, terceira via criada a partir da década de 1960, e que tem em Viktor 
E. Frankl (1905-1997), Abraham H. Maslow (1908-1970, criador de uma 
hierarquia de necessidades), Carl Rogers (1902-1987, psicólogo que 
desenvolveu a Psicologia Humanista, tamb®m chamada de ñTerceira For­a da 
Psicologiaò),  Erich Fromm (1900-1980) e em Carl G. Jung (1875-1961) seus 
próceres; d) Cognitivismo, com suas interações com a psiquiatria, financiados 
pelo Instituto Nacional de Saúde Mental (NIMH); e) Psicologia positiva de 
Martin Seligman (1942-), o qual se torna presidente da Associação Americana 
de Psicologia (APA) em 1998 e desenvolve seus estudos, com o devido rigor 
científico, a partir dos trabalhos dos psicólogos Mihaly Csikszentmilhalyi (1934-
2021) e Barbara L. Fredrickson (1964-); e f) disciplina de Harvard, sob a 
docência do israelense Tal Ben-Shahar (1970-), que criou o curso mais popular 
da história de Harvard: Happiness. Com ele, trabalharam os professores de 
Harvard Phil Stone, Ellen Langer e Shawn Achor. 

 

 
45 ñNa medida em que tenho interesse tanto em economia quanto em filosofia, a uni«o de meus 
interesses nos dois campos excede, em muito, sua interse­«oò (Amartya Kumar Sen, 1933-, 
Nobel de Economia de 1998 e professor da Universidade Harvard). 
46 ó(...) o Estado ateniense considerou Sócrates uma influência tão nociva que mandou executá-
loò (DUPRÉ, 2015, p. 8). 
47 ñO ignorante afirma, o s§bio duvida e o sensato refleteò (Arist·teles, 384-322 a.C.). 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia_ocidental
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Ao longo da história, em sua grande maioria, as abordagens feitas pela 

psicologia se concentraram em problemas e transtornos. São mais recentes as 

correntes dedicadas ao estudo dos aspectos positivos e otimistas do ser 

humano; em que pese a felicidade seja um tema filosoficamente abordado ao 

longo de toda a aventura humana no planeta.  

Hoje, são inúmeros os estudos científicos sobre temas como felicidade, 

satisfação com a vida, relacionamentos positivos, sentido, realização, resiliência, 

autoestima, engajamento, etc.; acerca dos quais o presente minicurso contém 

basicamente subsídios da psicologia humanista, da psicologia positiva e da 

experiência acadêmica na Universidade Harvard. 

Quanto à psicologia positiva, ela aborda a felicidade numa abordagem 

distanciada das patologias e dos transtornos; prestando-se a ser uma 

abordagem complementar ï e não substitutiva ï aos estudos desses problemas. 

O psicólogo e professor da PUCRS Tárcio Soares descobriu que a 

histórica dificuldade em ñproduzir conhecimento sobre o que nos deixa felizesò 

se deve ao fato de que diante da avalia­«o cient²fica sobre o assunto ñnos 

decepcionamos com a n«o realiza­«oò.  

A propósito, Luiz Felipe Pondé (1959-), filósofo, professor da PUC-SP e 

escritor polemista, afirma que ño behaviorismo é muito bom, muito científico, 

muito lógico. Tão lógico, tão científico que o ser humano não cabe dentro dele. 

No final, não serve para muita coisa do ponto de vista terap°uticoò.  

As pessoas não são capazes apenas de ver, analisar e avaliar, mas 

também de maravilhar-se. É de Agostinho de Hipona, cuja obra foi muito 

influente no desenvolvimento da filosofia ocidental, a frase: ñtornei-me uma 

grande quest«o para mim mesmoò. De Agostinho, tamb®m, a advert°ncia: ñas 

pessoas viajam para admirar a altura das montanhas, as imensas ondas dos 

mares, o longo percurso dos rios, o vasto domínio do oceano, o movimento 

circular das estrelas e, no entanto, elas passam por si mesmas sem se 

admiraremò. 

Numa prova de que o tema motivação ganha centralidade e importância, 

a alínea "d" do inciso I do art. 5 do Decreto 9.203, de 22 de novembro de 2017, 

arrola a motivação como uma "prática de natureza humana ou comportamental" 

essencial ao binômio governança e gestão48. 

Eis o porquê da superlativa importância de conhecer um pouco sobre 

autoconhecimento e motivação para a profissão e para a vida pessoal ï na 

esteira de uma abordagem de cunho humano-culturalista, a qual tem inspirado 

inúmeras normas técnicas internacionais e modelos/metodologias de evolução 

de capacidade, a exemplo do ISO 31000:2018, do COSO ERM 2017 e do próprio 

IA-CM/IIA Global, na vertente do desenvolvimento profissional individual ï 

decorrente da inserção de temas no âmbito do comportamento, alguns de caráter 

prático-aplicável inclusive, contidos nos apêndices da apostila, os quais o(a) 

auxiliarão a refletir sobre si próprio(a), na vida e na UAIG. 

 
48 Ver vídeo disponível em < https://www.youtube.com/watch?v=VKY5ZhmcOzI&t=263s >. 
Acesso: 7 nov. 2021. 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia_ocidental
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No minicurso, você se deparará com a "roda da vida", uma das principais 

ferramentas no trabalho de autoconhecimento, criada nos anos de 1960 pelo 

empresário e conferencista Paul J. Meyer (1928-2009), de forma a encontrar-se 

o equilíbrio49 a partir da reflexão sobre onde devo investir mais tempo e 

conhecimento em quatro pilares existenciais, quais sejam: qualidade de vida, 

profissional, pessoal e relacionamentos. Cabe o registro de que, para Meyer, "a 

motivação precisa vir de dentro (...) Deve ser pessoal, ter raízes profundas e 

fazer parte de seus pensamentos mais íntimos" (Personal Motivation, 1965). 

Você se deparará, ainda, com as oito "âncoras de carreira", de Edgar 

Schein (1928-), o qual foi professor do MIT, as quais favorecem, também na 

vertente do autoconhecimento, o melhor direcionamento profissional dentre as 

múltiplas possibilidades laborais nos clássicos segmentos auditoriais da 

avaliação, da consultoria ou da apuração50, de forma alinhada às motivações e 

aos talentos de cada colaborador da UAIG. 

Não se pode esquecer que as nossas áreas de competência, motivos e 

valores - numa representação da essência do nosso próprio eu - precisam ser 

percebidos, primeiramente! 

Outra temática a ser abordada se relaciona às virtudes e forças de 

caráter interculturais da psicologia positiva, a partir das contribuições dos 

professores Martin Seligman (1942-), da Universidade da Pensilvânia, e 

Christopher Peterson (1950-2012), da Universidade de Michigan, os quais se 

debruçaram sobre a religião51 e a filosofia e descobriram convergências 

milenares e interculturais no tocante a seis principais virtudes: a) saber e 

conhecimento; b) coragem; c) amor e humanidade; d) justiça; e) temperança; e 

f) espiritualidade e transcendência (SELIGMAN, Felicidade autêntica, 2019, p. 

152 e 153). 

Trazendo à baila as contribuições de Hipócrates (460-377 a.C), 

considerado o "pai da medicina", abordaremos os quatro temperamentos 

existentes na arena corporativa: sanguíneo; melancólico; colérico; e fleumático.   

 Hoje, após o auxílio da psicologia positiva e num revisitar à filosofia dos 

antigos gregos, há uma opinião majoritária na literatura sobre comportamento 

organizacional, psicologia aplicada à ciência das organizações ou gestão de 

pessoas no sentido de que a autêntica motivação se caracteriza por um 

entusiasmo52 das pessoas, que vem de dentro e de forma diferenciada em cada 

ser humano, catalisado pelo considerar o trabalho como fonte de atendimento a 

expectativas subjetivas interiores, referenciadas por crenças, valores e por níveis 

de consciência próprios de cada um; e não como tradicionalmente se imaginava 

a motivação como mera função de premiações ou de ameaças de punição 

exógenas. 

 
49 ñAtitude, com equil²brio, muda tudo!ò (Ralph Arcanjo Chelotti, ex-presidente da ABRH-Nacional, 
de 2005 até 2009). 
50 Ver vídeo disponível em <https://www.youtube.com/watch?v=Gc0JdN0ftWE&t=1273s>. 
Acesso em 7 nov. 2021. 
51 Religião é um fator persistente de que a vida faça sentido. 
52 ñO verdadeiro segredo do sucesso ® o entusiasmoò (Walter P. Chrysler, 1875-1940, executivo 
da indústria automobilística). 
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 Falar em pessoas nos leva à importante temática da motivação que, de 

imediato, evoca necessidade, impulso, desejo, impelindo o profissional da 

auditoria interna ao desenvolvimento profissional individual; sem embargos ao 

princípio da homeostase (estado de equilíbrio da pessoa com o meio físico ou 

social), à guisa de princípio dinâmico primário. 

 A motivação para o trabalho representa uma necessidade única de cada 

profissional; ela poderá levar cada pessoa a um processo que culminará com a 

felicidade, inclusive, na dependência de um mergulho prévio nas águas 

profundas do autoconhecimento e da gentileza para consigo próprio53. 

 Como motivação não se dá numa simples arena cognitivo-consciente 

passível de fórmulas, suas nuances se dão por ímpares razões do coração e da 

mente54, que a própria razão não ousa desvendá-las; todavia, é certo que ao 

mudar a maneira de como percebemos a nós próprios e a nossa atividade laboral 

pode melhorar acentuadamente nossos resultados. 

 De antemão, peço desculpas às pessoas que esperam, com este 

minicurso, que se lhes seja apresentada a receita única da motivação, da 

felicidade e do sucesso. Desde que o homem começou a filosofar ï diante da 

perplexidade, conforme dissera Platão ï isso ainda não foi possível! 

 Mas é preciso concordar com David J. Schwartz (1927-1987), escritor 

estadunidense, quando disse: ñas pessoas bem sucedidas nada mais s«o do que 

gente que desenvolveu o poder de acreditar em si mesmas e naquilo que 

realizamò. 

 Uma coisa é dita no ambiente corporativo: sucesso e conforto55 não 

coexistem. O ñsucessoò ï se é que poderíamos assim nos expressar, pois que 

para cada pessoa significa algo diferente ï depende, sim, de nosso 

desenvolvimento pessoal56 pela via do autoconhecimento; e a felicidade seria o 

centro ao redor do qual orbitaria o sucesso. 

A autêntica satisfação motivacional está ligada às escolhas que cada um 

de nós faz atendendo aos referenciais alusivos ao propósito da vida laboral, ao 

autoconhecimento, à autoestima57, à autorresponsabilidade e às emoções 

positivas. 

John Milton (1608-1674, poeta inglês), notabilizado pelo seu poema 

épico Paraíso Perdido (1667), escreveu: ña mente ® um lugar em si mesma, e 

em si mesma pode fazer do c®u um inferno, e do inferno, um c®uò (ACHOR, 

2012, posição kindle nº 144). 

 
53 ñA grandeza est§ em ganhar? Em perder? Est§ na recuperação? Está em todos eles e, além 
de tudo, em ser gentil consigo mesmaò (Serena Williams, 1981-, tenista profissional norte-
americana, foi a número um do mundo em 2002). 
54 ñAt® voc° tornar-se consciente, o inconsciente irá dirigir sua vida e você vai chamá-lo de 
destinoò (Carl G. Jung, 1875-1961, fundou a psicologia analítica). 
55 ñDeus ajuda os que se ajudamò (Max Weber, 1864-1920, considerado um dos fundadores da 
sociologia).  
56 ñAperfei­oar a si mesmo ® a ¼nica coisa que podemos fazer para transformar o mundoò (Ludwig 
Wittgenstein, 1889-1951, filósofo austríaco). 
57 ñA opini«o que voc° adota a respeito de si mesmo afeta profundamente a maneira pela qual 
voc° leva sua vidaò (DWECK, 2017, p. 11). 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Poesia_%C3%A9pica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Poesia_%C3%A9pica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Para%C3%ADso_Perdido
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Carlos Drummond de Andrade (1902-1987, poeta mineiro da segunda 

geração do modernismo brasileiro) falava que ñs· ® lutador quem sabe lutar 

consigo mesmoò. ñA maioria das pessoas ® t«o feliz quanto decide serò, já falava 

Abraham Lincoln, 1809-1865, 16° presidente dos Estados Unidos, por seu turno. 

Na vertente do autoconhecimento, ainda, os profissionais da auditoria 

interna que estão participando do minicurso poderão fazer o teste contido no 

apêndice 3 (uso do tempo por auditores internos), ao final da apostila, todo o dia 

20 de novembro de cada ano (o ñDia do Auditor Internoò); o teste ajuda no 

diagnóstico de qual a participação relativa de 3 aspectos (urgência; importância 

e circunstância) no uso do seu tempo, na respectiva data. 

 Considerando a natural propensão do ser humano à angústia existencial, 

na esteira do existencialismo58 filosófico dinamarquês de Soren 

Kierkegaard (1813-1855), o trabalho como sentido pode ter o condão de ser um 

refrigério para o ñhomem ang¼stiaò, em certa medida. 

 O filósofo Luiz Felipe Pondé (1959-) afirma que ño ser humano ® um ser 

que investe esforço naquilo que ele encontra motivo para tanto, um sentidoò; 

porém, noutro diapasão, o poeta mineiro Carlos Drummond de Andrade (1902-

1987) nos provoca a partir da afirmação de que ñser feliz sem motivo ® a mais 

aut°ntica forma de felicidadeò (Sic). 

 Entretanto, isso só ocorre quando a pessoa o queira59 e quando as 

organizações, no caso as UAIG, cumprem sua obrigação de ajudá-la a tanto. E 

meros apelos retóricos do chefe executivo de auditoria são ineficazes em motivar 

o pessoal, cabendo à direção oferecer-lhes boas condições físicas de trabalho, 

principalmente, naquilo que Frederick Irving Herzberg (1923-2000), autor da 

Teoria dos dois fatores, houve por denominar de fatores higiênicos, os quais 

serão abordados oportunamente no minicurso. 

 E para aqueles(as) que têm ouvido sobre o já desgastado discurso da 

zona de conforto ï pasmem! ï o melhor estado de equilíbrio é o da ausência da 

estimulação, da neutralidade; não se podendo olvidar que os indivíduos buscam 

naturalmente o equilíbrio entre as próprias atitudes e a dos outros com os quais 

se relacionam, tendo em vista o interesse comum, na esteira das conclusões dos 

psicólogos sociais Fritz Helder e Theodore Newcomb (CASTRO, 2009, p. 91).  

 O pensar acalma os aflitos e aflige os acalmados60. 

 
58 ñO existencialismo pede aos seres humanos que busquem e encontrem o próprio significado 
e propósito por si mesmos e isso não seria possível se acreditassem em uma força externa que 
controla a humanidadeò (KLEINMAN, 2014, posição kindle nº 394). 
59 ñA felicidade ® mais do que apenas um estado de esp²rito ï ela requer pr§tica e empenhoò 
(ACHOR, 2012, posição kindle nº 826). 
60 ñVai, · pregui­oso, ter com a formiga, observa seu proceder e torna-te sábio: ela não tem chefe, 
nem inspetor, nem mestre; prepara no verão sua provisão, apanha no tempo da ceifa sua comida. 
At® quando, · pregui­oso, dormir§s? Quando te levantar§s de teu sono?ò (Prov®rbios 6,6-9). 
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 É sabido que falar da motivação de profissionais, quer na 3ª linha ou em 

qualquer unidade da organização, implica refletir sobre atitude mental positiva e 

acerca de fatores psicológicos e cinéticos orientados para o empenho na 

consecução de um objetivo significativo. 

 Estudos recentes, por sua vez, t°m evidenciado que ñ(...) nosso c®rebro 

é literalmente configurado para apresentar o melhor desempenho não quando 

está negativo ou neutro, mas quando está positivo61ò (ACHOR, 2012, posição 

kindle nº 288). 

 Peter Drucker (1909-2005, o ñpai da administra­«o modernaò) lecionava 

que ño trabalho ® uma das dimens»es do ser humano. A outra ® o amor. S· tem 

bom desempenho quem ama o que fazò. 

 Importa distinguir duas espécies de motivação: a) as primárias, 

relacionadas à sobrevivência do indivíduo; b) as secundárias ï e não menos 

importantes ï as quais não se referem diretamente à sobrevivência. 

 Se a inteligência fez a raça humana ter consciência do limite, também 

possui a da ultrapassagem desse limite, inclusive no mundo laboral, numa 

perspectiva de positividade energizante, promissora e estimulante.  

Por outro lado, desde os primeiros filósofos, temos nos deparado com outra 

temática fundamental para a ciência das organizações: como conciliar 

estabilidade e mudança? 

Desde o classicismo grego até os dias de hoje, surgem dois caminhos 

categóricos para resposta àquela questão indeclinável: o idealismo e o 

realismo. 

 O sociólogo Celso Antonio Pinheiro de Castro, leciona com meridiana 

clareza: ño fato e a utopia inter-relacionam-se na história e respondem pela 

estabilidade e pela mudan­a como caracter²sticas da sociedadeò.  

 E ï em que pese as variantes do idealismo e do realismo no nosso século 

XXI ï essas duas escolas ainda se mantêm como referenciais para a filosofia 

contemporânea e para as ciências. 

 
61 ñO simples fato de ser capaz de chamar seu trabalho de sua paix«o ® sucesso sob meu ponto 
de vistaò (Alicia Vikander, 1988, atriz e dan­arina sueca). 
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 Em face de nosso proposital viés para o lado positivo da vida, alicerçado 

em bases emocionais na seara da psicologia positiva, impõe-se abordar o 

encanto da possibilidade na seara da auditoria interna ï sem negligenciar os pés 

no chão ï mas trazendo mais uma lição do maior pensador sobre administração 

em todos os tempos, Peter F. Drucker (1909-2005), o qual advertia que ños 

principais incentivos à produtividade e à eficiência são mais sociais e morais do 

que econ¹micosò. 

 Entretanto, a abordagem da sinuosa realidade, traduzida em fatos, não 

trilhará o cético caminho comum da tristeza e da desesperança, mas, pelo 

contrário, importa instigar nossa mente para que aja como amiga mais do que 

como nossa inimiga, naquilo que se convencionou denominar de inteligência 

positiva que, segundo Shirzad Chamine, professor na Universidade de Stanford, 

ñ® uma indica­«o do controle que voc° tem sobre sua pr·pria mente e o qu«o 

bem sua mente age em seu pr·prio benef²cioò, at® mesmo como forma de reduzir 

os níveis de ansiedade e sofrimento num mundo VICA (volátil, incerto, complexo 

e ambíguo)62. 

 É verdade que quando se trata de um tema tão relevante para a vida, é 

difícil abordá-lo apenas a partir de uma perspectiva exclusiva, haja vista que a 

vida não é tão organizada assim; e o sentido da vida não é uma resposta pronta. 

É um questionamento que deve nos acompanhar, inclusive sobre as razões do 

mar de negatividade que nos cerca, agravado pela pandemia iniciada em 2020. 

 A propósito, você sabia que o psicólogo e professor Martin Seligman, da 

Universidade da Pensilvânia, em sua obra Felicidade autêntica: use a psicologia 

positiva para alcançar todo seu potencial, afirma que, para cada cem artigos de 

jornal sobre tristeza, apenas um é escrito sobre felicidade? Somos 

bombardeados de coisas tristes diariamente. 

 O pano de fundo desta capacitação é colaborar para o reforço de uma 

cultura positiva nas UAIG, de modo a injetar vitalidade e coragem nas pessoas 

ali inseridas, principalmente na seara do autodesenvolvimento; afinal de contas, 

cultura não é autossustentável e as pessoas ainda são o nosso maior ativo63! 

 Na psicologia, desde o século passado tem havido uma obsessão pela 

patologia; Martin Seligman, afirma que, ñdurante a segunda metade do s®culo 

XX, a psicologia foi dominada por um único tópico ï doença mental ï (...) entre 

as várias dezenas de doenças mentais importantes, catorze podem ser 

efetivamente tratadas (e duas delas curadas) com medicação e formas 

específicas de psicoterapia. (...) Ao que parece, o alívio dos transtornos que 

tornam a vida miserável fez diminuir a preocupação com situações que fazem 

viver valer a penaò (SELIGMAN. Felicidade aut°ntica, 2019, p. 11). 

 ñMas as pessoas querem mais que apenas corrigir suas fraquezas: 

querem vidas cheias de significado, n«o apenas sobreviver at® a morteò 

(SELIGMAN, op. cit., 2019, p. 11). 

 
62 ñO mundo deixou de ser fixo para ser m·vel; deixou de ser previs²vel para ser vol§til; tang²vel 
para intang²velò (C®sar Souza).  
63 ñConhecer o homem ï esta ® a base de todo o sucesso!ò (Charles Chaplin, 1889-1977). 
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 O então Presidente da República Juscelino Kubitschek (mineiro de 

Diamantina, 1902-1976), costumava afirmar: ño otimista pode at® errar, mas o 

pessimista64 já come­a errando ...ò. 

 Cabe lembrar que a raiz motivacional de JK para a construção de Brasília 

ï utilizando-nos da ideia de nudge (cutucada) da economia comportamental, nas 

lições de Richard Thaler (1945-), ganhador do Prêmio Nobel de Economia de 

2017 ï deveu-se ao goiano Ant¹nio Soares Neto (o ñToniquinho da Farm§ciaò) 

que, em 4 de abril de 1955, durante comício do então candidato mineiro à 

Presidência da República na cidade de Jataí-GO, indagou, após Juscelino ter 

afirmado que cumpriria a Constituição Federal, na ²ntegra, caso fosse eleito: ñ- 

Se eleito for, o senhor vai mudar a capital para o interior do país, conforme está 

previsto na Constitui­«o?ò (numa alus«o ¨ Carta Constitucional de 1946). 

 Diante de tal cutucada, na forma de uma pergunta um pouco embaraçosa, 

na medida em que já havia a configuração do Plano de Metas, JK respondeu 

publicamente e de pronto: ñAcabo de prometer que cumprirei, na ²ntegra, a 

Constituição, e não vejo razão por que esse dispositivo seja ignorado. Se for 

eleito, construirei a nova capital e farei a mudan­a da sede do governoò. 

 Num momento de motivação e otimismo, a afirmação do futuro Presidente 

da Rep¼blica provocou um ñdel²rio de aplausos", disse JK anos depois. 

 Veja aí ï em que pese a abrupta pergunta do ñToniquinho da Farm§ciaò ï 

a opção clara de JK pelo encanto da possibilidade; o ex-Presidente poderia ter 

adotado, em via pessimista, o olhar da limitação orçamentário-financeira, por 

exemplo! Daí, caberia a pergunta: - Existiria Brasília? 

 Não podemos nos esquecer que ser positivo não é ser um sonhador ou 

uma Poliana que esbanja otimismo, abstraindo-se da realidade. ñSer positivo ® 

ser otimista quanto a um futuro excelente, porém realista65ò (GAZIRI, 2019, p. 

141). 

 Você sabia que ñvendedores66 otimistas fecham 56% mais vendas que 

seus colegas pessimistasò (ACHOR, 2012, posição kindle nº 288)? 

 Carl G. Jung, 1875-1961, afirmava que ño livre-arbítrio é a capacidade de 

fazer com alegria aquilo que devo fazerò. 

 Nesse momento, espero respeitosamente que você, colega profissional 

da auditoria interna, tenha sido cutucado sobre a importância : a) de renovar sua 

energia física e mental e voltar àquele 1º grande momento de alegria profissional 

(possivelmente quando passou no difícil concurso público e viu seu nome na 

imprensa oficial, após anos de estudo em cursinhos preparatórios); b) de reduzir 

a dispersão e a agitação frenética; c) de espalhar otimismo e esperança na sua 

UAIG; d) de recuperar-se de momentos difíceis, que são inerentes à 3ª linha; e) 

de conectar-se a seus valores profundos; f) de solicitar feedback honesto; g) de 

buscar o equilíbrio entre trabalho, família, comunidade e suas próprias 

 
64 ñNunca conheci um pessimista bem-sucedidoò (Jorge Paulo Lemann, empres§rio e tenista). 
65 ñQuando n«o se pode fazer o que se deve, deve-se fazer o que se podeò (Robert Baden-Powell, 
1857-1941, fundador do escotismo). 
66 ñSer sinceramente interessado em outras pessoas é uma das mais importantes qualidades de 
um vendedorò (Dale Carnegie, 1888-1955, escritor estadunidense). 
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necessidades; h) de delegar e desenvolver o espírito de iniciativa das pessoas; 

etc. 

 Nessas poucas ï porém fundamentais! ï horas de capacitação, 

abordaremos carreira e vida pessoal; propósito de vida e trabalho; uso do tempo 

e prioridades; felicidade, otimismo, emoções positivas, bem-estar e empatia; flow 

e mindfulness; sentido da vida e logoterapia; administração do estresse, 

flexibilidade e saúde mental; autocontrole; e motivação. 

 Essas questões são importantíssimas para que nós, auditores internos, 

possamos fazer coisas extraordinárias para nossas organizações e, ato 

contínuo, para a sociedade brasileira, sob a égide de agregar valor à gestão, na 

medida em que sejam elevados os níveis de consciência a respeito de 

aperfeiçoar atitudes, habilidades, expectativas67, percepções ou 

comportamentos. 

 Com todo o respeito, buscaremos levá-lo(a) para uma sensibilização para 

com o necessário desenvolvimento de competências emocionais, bem como 

conscientizá-lo(a) sobre o seu papel dentro da organização e a importância da 

relação corpo e mente, inclusive, além de fomentar a autorresponsabilidade de 

avaliar a necessidade de busca de apoio emocional, quando necessário. 

 Nenhum processo-chave da 3ª linha (os denominados KPA) será melhor 

do que o profissional que precisa colocá-lo em funcionamento: você. 

 Peter Senge, o qual se notabilizou pela docência no MIT e pelo best seller 

mundial A quinta disciplina: arte e prática da organização que aprende, afirma: 

ñas organizações funcionam do jeito que funcionam por causa da maneira pela 

qual trabalhamos, pensamos ou interagimos; as mudanças exigidas não são 

apenas nas organiza­»es, mas em n·s tamb®mò. 

 A partir de um ñsimò, consciente e volunt§rio, a organiza­«o poder§ ajudar 

seu pessoal nas searas do desenvolvimento pela via da capacitação (ver KPA 

2.3 do IA-CM, p.e.); todavia, para que essa espiral virtuosa se faça presente e 

funcione, impõe-se mutualidade e reciprocidade entre pessoas e instituição68. 

Isso, sempre numa dinâmica de autoconhecimento, bem como de 

companheirismo e solidariedade dialógica entre colegas de profissão. 

 Utilizei a adjetiva­«o ñdial·gicaò porque ñse a comunica­«o n«o for 

extensa e confi§vel, cora­»es e mentes jamais ser«o conquistadosò, na li­«o de 

John P. Kotter, 1947-, professor da Harvard Business School. 

 O Papa Francisco (1936-) possui uma frase que gosto muito: ñapenas os 

que dialogam podem construir pontes e v²nculosò. 

 Para o filósofo alemão Hegel (1770-1831), a liberdade acarreta um 

engajamento ativo69 com o entorno ï os colegas na UAIG, p.e. ï no qual são 

superadas dialeticamente oposições, riscos são assumidos, responsabilidades 

 
67 Já não ouviste que a parte mais agradável de uma atividade é esperar por ela?   
68 ñ(...) as institui­»es condicionam o pertencimento de seus membros ao conhecimento e à 
aceitação de alguns valoresò (BARROS FILHO & POMPEU, 2014, posição kindle nº 310). 
69 Liberdade e responsabilidade não são realidades diversas, mas dois polos de uma única 
realidade; e isso se aplica à plena cidadania. 
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reconhecidas e elevados racionalmente níveis pessoais de consciência a partir 

do senso da própria existência como indivíduos únicos, com planos e projetos 

que lhes s«o peculiares, e com uma clara concep­«o daquilo que ñeu fa­o, para 

que faço e com que expectativa de felicidadeò, numa din©mica de autoconfiança 

(selbstbewusstsein) e de autodeterminação (selbstbestimmung). 

 Resumindo, a afirmação hegeliana da plenitude se dá no sentido de que 

a vida da liberdade e da autoconfiança é conquistada apenas por intermédio dos 

outros, em ambi°ncias que me impelem ña reconhecer que sou outro aos olhos 

dos demaisò; lembrando que s· podemos dar aos outros o que valorizamos em 

nós próprios. 

 Nesse mundo de relações humanas, Wilferd Arlan Peterson, escritor 

estadunidense que viveu de 1900-1995, afirmava: ñprocure conviver entre 

pessoas que te ensinem a caminhar entre as estrelas; porém, quando 

encontrares a luz, n«o a negues aos que ficaram nas trevasò. 

 Os programas de gestão e melhoria da qualidade, na seara da auditoria 

interna governamental, colocam-se, também, numa dinâmica de capacitar 

pessoas comuns a fazer coisas admiráveis. Aliás, na esteira do que disse o 

economista alemão Theodore Levitt (1925-2006), ñas organiza­»es existem para 

capacitar pessoas comuns a fazer coisas extraordin§riasò. 

 Aí, esbarra-se em sistemas de valores profundamente enraizados, os 

quais não são susceptíveis a simples apelos retóricos do chefe executivo de 

auditoria, do comitê de auditoria, do conselho fiscal, de auditores externos (os 

tribunais de contas, no que se refere à administração pública) ou, pela via 

(algumas vezes dolorosa) da ação de órgãos de proteção do Estado, a exemplo 

do Ministério Público. 

 A questão central ï nas lições de John Kotter, professor da Escola de 

Negócios de Harvard - é sempre como mudar o comportamento de pessoas; não 

necessariamente nos sentidos de conformidade ou de padronização, todavia. 

 Vale trazer à lembrança que a metodologia Life designing, criada em 

Stanford, a qual aborda a vida como um todo a partir de seu desenho, há a ideia 

de que é importante entendê-la de uma forma integrada e holística e não de uma 

forma estruturada e organizada; e a primeira etapa de reflexão propugnada pelo 

life designing70 é o autoconhecimento. 

 As pessoas são indivíduos únicos, os quais não devem ser subestimados; 

todavia, somos seres humanos que nos encontramos em níveis díspares de 

consciência. 

 Há uma escalada consciencial a percorrer! John Ruskin (1819-1900), 

crítico de arte, desenhista e aquarelista britânico afirmou: ña maior recompensa 

 
70 O life designing é uma metodologia desenvolvida pela Universidade Stanford para abordar os 

desafios em nossas vidas de uma forma heterodoxa e mais holística, em auxílio ao 
autoconhecimento, inclusive; tem se mostrado ser uma ferramenta extremamente eficaz para 
tratar questões de vida, tanto profissionais quanto pessoais, relacionadas ao futuro, sob a égide 
da incerteza. Tem sua origem no conceito de design thinking, colocando sua própria situação de 
vida individual no centro de toda a geração de soluções possíveis, trabalhando em etapas como 
ñempatizarò, ñdefinição de desafiosò, ñidea­«oò, ñprototipagemò e ñtesteò. 
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para o trabalho do homem não é o que ele ganha com isso, mas o que ele se 

torna com issoò (apud SERRATE, 2018, posição kindle nº 21). 

 Não se pode olvidar que o esforço de motivar-se pela seara do 

autoconhecimento poderá contar com o apoio externo da liderança 

encorajadora71, na medida em que seja explicitado o porquê da prestação dos 

serviços de auditoria interna, dada as necessidades do estado contemporâneo, 

inseridas no ñesp²rito do tempoò. 

 Lideranças72 profissionais persuasivas e inspiradoras moldam e 

potencializam organizações fortes, tanto mercantis quanto governamentais. 

 Outra questão importante é explicitar que o abordar assuntos 

relacionados à mente humana é complexo e vasto, em meio a conceitos e 

estrangeirismos; todavia, pedimos um voto de confiança ao auditor interno 

governamental na crença de que os assuntos a serem abordados são de 

extrema importância profissional e pessoal.  

 O que se esperará da profissão de auditor interno governamental, 

doravante73, não tem paralelo na história estruturada e organizada de tão bonita 

e desafiadora carreira profissional; e, para tanto, é preciso que conheçamos a 

nós próprios, profundamente. E não somos capazes de fazê-lo?74 

2. AUTOCONHECIMENTO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 

Apresentação do módulo 2 
Otimismo e inteligência positiva conferem o substrato para uma virtuosa 

espiral alicerçada no tripé autoconhecimento-motivação-realização, cujo 
consectário é o bem-estar e o desenvolvimento profissional de cada membro 
do time da 3ª linha. 

 

 

 
71 ñPesquisadores descobriram que, na Marinha dos Estados Unidos, pr°mios anuais pela 
eficiência e prontidão são oferecidos com muito mais frequência a esquadrões cujos 
comandantes s«o abertamente encorajadoresò (ACHOR, 2012, posi­«o kindle nº 1007). 
72 ñA atitude que move o outro vem de n·sò (Eliabe Serafim, professor universit§rio). 
73 ñO futuro est§ sempre come­ando agoraò (Mark Strand, 1934-2014, poeta e escritor 
canadense). 
74 ñVoc° precisa fazer aquilo que pensa que n«o ® capaz de faz°-loò (Eleanor Roosevelt, 1884-
1962). 
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Nas unidades de auditoria interna, tem crescido o foco sobre as pessoas 

ali inseridas. Não é à toa, por exemplo, que programas de gestão e melhoria da 

qualidade (os denominados PGMQ), no intuito de aferir níveis de maturidade das 

auditorias internas, muitos deles sob inspiração da notória metodologia de 

evolução de capacidades IA-CM, do Instituto dos Auditores Internos ï IIA Global, 

dedicam-se ao gerenciamento de pessoas75; sem embargos à função do RH 

que, segundo George Kohlrieser (professor do Instituto Internacional de Gestão-

IMD, localizado na Su²­a), ñ® a for­a da organiza­«o e deve proteger a energia 

dos empregadosò! 

E a mudança de cultura organizacional propugnada pela metodologia IA-

CM, referenciada pela qualidade, poderá vir a encontrar barreiras em UAIGs 

diante de outros paradigmas76 ou atavismos, o que poderá fazer com que alguns 

colegas abandonem as trincheiras77 da batalha pela boa e regular aplicação dos 

recursos públicos, inclusive, na medida em que são trabalhadores do saber 

suscetíveis a estar sempre fazendo novos concursos: os denominados 

concurseiros; os quais só existem na minha terra, em Vacaria-RS. Acredite se 

quiser! 

Nesse diapasão, o professor Amir Goldberg, da Universidade Stanford, 

leciona: ñn·s descobrimos que o grau em que o funcion§rio se adapta a uma 

cultura organizacional é o que prediz quem vai ficar, quem vai embora e quem 

ser§ demitidoò. 

E se essas metodologias internacionais de evolução de capacidades têm 

efeitos na cultura organizacional ï e vice-versa, no tocante à implementação ï é 

importante saber onde os consultores se inspiram para fazer um framework. 

 

 
75 Ver vídeo disponível em < https://www.youtube.com/watch?v=5HlXgpU-Nq0>. Acesso em 7 
nov. 2021. 
76 ñSe voc° deseja pequenas mudan­as, trabalhe seus comportamentos; se voc° deseja 
mudan­as realmente significativas, trabalhe seus paradigmasò (Stephen Covey, 1932-2012). 
77 ñ- Quem está nas trincheiras ao teu lado? - E isso importa? - Mais do que a pr·pria guerra!ò 
(Ernest Hemingway, 1899-1961). 
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  As três abordagens do management, contidas no mapa mental78, 

têm influenciado os diversos modelos de evolução de capacidade ï a exemplo 

do nosso conhecido IA-CM ï dependendo do viés do consultor de plantão que, 

com relação especificamente à auditoria interna, foi a pesquisadora-chefe 

canadense Elizabeth (Libby) MacRae, CGAP, com o suporte do Banco Mundial. 

 Uma dica para o chefe executivo de auditoria: ño administrador n«o 

precisa ter uma competência sobrenatural, mas sim um pensamento 

multidisciplinarò (Idalberto Chiavenato, 1936-, escritor, professor e consultor). 

3. CARREIRA E VIDA PESSOAL 

Apresentação do módulo 3 
O trabalho pode ser encarado como emprego, carreira ou vocação. As 

exigências temporais da era da incerteza exigem de cada profissional um 
estado de prontidão para o futuro. 

 

 

O mundo se nos apresenta como possibilidade ou como limitação; e o 

modo como você encara seu trabalho na UAIG resulta de uma construção 

mental79. Viktor E. Frankl (1905-1997), neuropsiquiatria austríaco e fundador da 

Logoterapia, afirmava: ñtudo pode ser tirado de um homem, exceto uma coisa: a 

última das liberdades humanas ï a de escolher uma determinada atitude em um 

determinado conjunto de circunstâncias; de escolher seu pr·prio caminhoò. 

Shawn Achor, em seu best-seller O jeito Harvard de ser feliz, afirma que 

ñser feliz n«o ® acreditar que n«o precisamos mudar, ® perceber que podemosò 

(posição kindle nº 442). 

O trabalho é nossa identidade fora do núcleo familiar. É um valor social, 

também. Nosso trabalho na UAIG é nossa existência fora de casa; ele é um 

 
78 Assista ao vídeo disponível em < https://www.youtube.com/watch?v=MWgyZ_G2kLI&t=894s>. 
Acesso: 15 nov. 2021. 
79 ñControle a sua mente ou ela o controlar§ò (Quinto Hor§cio Flaco, 65-8 a.C., filósofo e um dos 
maiores poetas romanos). 
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espaço existencial importante no qual é possível contribuirmos para outras 

pessoas, para o mundo80, deixar um legado81 para as futuras gerações82. 

A distinção entre trabalho e vida pessoal é uma criação da modernidade, 

particularmente acelerada nas linhas de produção fordistas. 

Nos dias de hoje ï com o teletrabalho a partir das novas tecnologias ï ao 

arrepio das preferências dos baby boomers e da geração X, estamos levando 

nossas vidas profissionais para dentro de casa, presente em nossa intimidade, 

coisa que não era comum até bem pouco tempo atrás.  

Uma interessante pesquisa levada a cabo pela Psicóloga Amy 

Wrzesniewski, e equipe de pesquisadores, descortinou que ñas pessoas 

encaram o trabalho de três maneiras: como emprego, como carreira83 ou como 

vocação. E, ainda mais importante, descobriram que a forma como as pessoas 

encaram o trabalho é mais uma questão de escolha e perspectiva do que do 

trabalho em siò (CHAMINE, 2013, p. 143). 

Isso quer dizer que só você pode ajudar a si próprio e dar bem mais 

significado à sua atividade profissional na UAIG, na instigante seara da auditoria 

interna; além de a construção mental de como nos vemos, na 3ª linha, é 

impactante na forma como nossa UAIG funciona. 

Se precisamos aperfeiçoar nossos processos84 organizacionais ï 

finalísticos, de apoio ou de governança ï a mudança passa necessariamente por 

nós85, também; sem embargos ao tom da liderança de destino conferida pelo 

chefe executivo de auditoria. 

Peter Drucker (1909-2005), considerado o ñpai da administração 

modernaò, afirmava: ñnenhuma empresa ® melhor do que seu administrador 

permite!ò 

Então, numa análise sobre a viabilidade de uma mudança para melhor, 

há que existir o encontro da motivação, catalisada pelo autoconhecimento, e da 

liderança inspiradora, aqui numa abordagem tridimensional, haja vista dividir-se 

a liderança em: a) liderança de destino ï da cúpula organizacional; b) liderança 

dialógica ï da média gerência; e c) liderança empírica, que não se confunde 

com chefia, no processo interno de trabalho do chamado ñch«o de f§bricaò. 

 
80 ñSeja a mudan­a que voc° deseja ver no mundo!ò (Mahatma Gandhi, 1869-1948). 
81 ñQuero deixar uma marca no Universoò (Steve P. Jobs, 1955-2011). 
82 ñO mundo n«o nos foi presenteado por nossos antepassados, mas emprestado por nossos 
filhosò (prov®rbio africano). 
83 ñQuando se associa planejamento de sucess«o a desenvolvimento de carreira, os 
trabalhadores percebem as oportunidades de crescimento pessoal e, em consequência, tornam-
se mais propensos a continuar na empresaò (GRUBB, 2018, p. 150). 
84 ñSe n«o souber descrever o que faz em termos de um processo, voc° n«o sabe o que est§ 
fazendoò (William Edwards Deming, 1900-1993, contribuiu para a inovação e a qualidade de 
fábricas japonesas no séc. XX). 
85 ñSer feliz n«o ® acreditar que n«o precisamos mudar, ® perceber que podemosò (Shawn Achor, 
escritor estadunidense). 
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Figura ï Tridimensionalismo e dinâmica hierárquico-situacional da liderança86 87 

  

 Adaptação de Paulo Grazziotin. 

 Compelida à mudança, a tomada de decisão estratégica tem início no 

direcionamento global por parte das instâncias de governança. Depois, na 

gestão, o tom do topo é catalisado pelo gerente intermediário ï que exerce uma 

liderança dialógica88 (aparar arestas, comunicar internamente e exortação 

retórica) ï incumbido do aperfeiçoamento de processos internos de trabalho, 

cujo ritmo e eficácia dependem da gestão do risco operacional e do 

posicionamento em face de desafios adaptativos-comunicacionais. 

Já falamos que Shawn Achor, escritor estadunidense na seara da 

psicologia positiva, em sua obra O jeito Harvard de ser feliz, afirma que 

ñfelicidade ® a alegria que sentimos quando buscamos atingir nosso pleno 

potencialò; e na UAIG isso é possível, lembrando que o único lugar onde sucesso 

vem antes do trabalho é no dicionário. 

E a maestria e excelência profissionais geram a sensação de crescimento 

pessoal e do acreditar ser possível desenvolver-se; e isso é essencial! 

 Sempre h§ uma frase impactante do ñdoutor gest«oò, Peter F. Drucker 

(1909-2005), para reforçar a mensagem que estamos querendo transmitir, e 

essa ® muito apropriada no contexto: ñtrabalhar duro por algo que nos interessa 

se chama estresse; trabalhar duro por algo que amamos se chama paix«oò.  

 
86 Disponível em: < https://www.youtube.com/watch?v=X_vbA4LZwfk&t=43s>. Acesso em 7 nov. 
2021. 
87 Em fusões e aquisições, os líderes (influencers em processos de trabalho) têm a capacidade 
de inspirar ï com o auxílio do RH ï a aura cultural modeladora de atitudes desejáveis nas 
pessoas que permanecem. 
88 Adaptado de Marcus Buckingham, Harvard Business Review, março de 2005.   
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O ñesp²rito do tempoò - o Zeitgeist do filósofo alemão Johann Gottfried Von 

Herder (1744-1803) - diz que há todo um clima cultural e intelectual que permeia 

o planeta, característico da época na qual vivemos, em termos de como a 

sociedade se comporta, quais seus anseios, sobre o que as pessoas estão em 

busca e ï por que não? ï de sinais indicadores do futuro que se nos apresenta, 

por aproximações sucessivas, em termos da evolução de fatores-chave setoriais 

e de fatores ambientais mais amplos (sociais, econômicos, políticos, etc.). 

 E isso é importante para identificar os reais anseios de uma comunidade, 

aí incluída a sociedade brasileira, que paga seus tributos e ñest§ organizada de 

forma fragmentada para resolver problemas interconectadosò (Oscar Motomura, 

educador e mentor de gestão de negócios). 

 

 Hoje, observamos o Estado contemporâneo dedicando-se às temáticas 

do binômio governança e gestão; da gestão de riscos e dos controles internos 

associados, do modelo das três linhas (do IIA Global), com ênfase para o 
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princípio da não supressão das linhas de defesa da gestão; da accountability; do 

relato integrado <IR>, numa vertente de transparência em linguagem cidadã; do 

enfrentamento à fraude e à corrupção; da promoção e da gestão da ética; da 

integridade e do compliance; assuntos que ï para nossa felicidade! - têm 

recebido a devida atenção no âmbito de órgãos sistêmicos e de instâncias de 

governança do Poder Executivo federal, de forma aderente aos anseios da 

sociedade brasileira: o principal. 

 Yuval Noah Harari (1976-), professor de História na Universidade 

Hebraica de Jerusalém e autor do best-seller ñSapiens: uma breve hist·ria da 

humanidadeò, afirma que ñpela primeira vez na hist·ria, mais pessoas morrem 

hoje por comer demais do que por comer de menos; mais pessoas morrem de 

velhice do que de doenças infecciosas; e mais pessoas cometem suicídio do que 

s«o mortas por soldados, terroristas ou criminosos armadosò, escreve Harari. 

 Um mundo novo, pessoal e profissionalmente falando, descortina-se 

diante do profissional auditor interno, numa dinâmica de incertezas89, assimetrias 

e de não-linearidades 

 Contrariamente ao pensamento linear na projeção do futuro corporativo, 

ou econômico, a adaptação à mudança se constitui na mais importante 

competência estratégica em face de cenários de descontinuidades, rupturas e 

de incertezas econômico-sociais decorrentes. 

 Contudo, desde a filosofia pré-socrática, Heráclito de Éfeso (535 a.C.-475 

a.C.), denominado o ñPai da Dial®ticaò, j§ afirmava que ñnada ® permanente, 

exceto a mudan­aò. Ocorre que, em nossos dias, as mudanças organizacionais 

estão ocorrendo em ritmo frenético, a exigir das pessoas jornadas de 

autoconhecimento90 sobre carreira (na 3ª linha) e na vida pessoal; de sorte a 

fomentar-se análises e reflexões no intuito de delimitar espaços possíveis de 

protagonismo em face da mudança da realidade. 

 ñO maior fracasso da lideran­a ® tratar os desafios adaptativos como se 

fossem problemas t®cnicosò (Ronald A. Heifetz e Marty Linsky). E Robert E. 

Quinn, professor na Universidade de Michigan, adverte que o ñestado 

fundamental da liderança é como lideramos diante de uma crise e enfim 

descobrimos como seguir em frenteò.  

 Hal Elrod (1979-), conferencista especializado em desenvolvimento 

pessoal, no best-seller O milagre da manhã (posição kindle nº 78) afirma ser 

ñnossa responsabilidade escolher os motivos mais capacitantes para os 

desafios, eventos e circunst©ncias de nossas exist°nciasò. 

 Ao profissional da auditoria interna se impõe que imagine o futuro 

organizacional dentro de um contexto decisório, até mesmo diante de futuras 

necessidades administrativas operacionais, táticas e estratégicas. 

 
89 ñA incerteza se tornou a coisa mais bem partilhada do mundoò (Gilles Lipovetsky, 1944-, teórico 
francês da hipermodernidade). 
90 ñPara conseguir mudan­as reais, voc° precisa ganhar os cora­»es e as mentes das pessoas; 
e o único jeito de fazer isso é trabalhar de maneira autêntica, com comprometimento real para 
transforma­»esò (Eric Waldo). 
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 ñCompreender ® saber como seguir adianteò, na li­«o de Ludwig 

Wittgenstein, 1889-1951; e a dupla Gary Hamel (1954-) e C. K. Prahalad (1941-

2010) assevera que ñuma empresa que n«o ® capaz de imaginar o futuro n«o 

sobreviverá para desfrutá-loò. 

 É preciso trazer o futuro91 para as conversas na UAIG, pois ñsaber ® 

prever e prever é ter poderò (Auguste Comte, 1798-1857). 

 Bill Gates (1955-), conhecido por fundar, junto com Paul Allen, a Microsoft, 

a maior e mais conhecida empresa de software do mundo, em termos de valor 

de mercado, fala que ña chave do sucesso no mundo dos negócios: perceber 

para onde o mundo se dirige e chegar ali primeiroò. 

 Veja-se que, aí, não se está falando da jaula determinística de modelos 

matemáticos ou de regressões econométricas extrapoladoras de dados 

históricos; mas sim de Prospectiva Estratégica, sob a égide da técnica de análise 

de cenários exploratórios. 

 O economista Michel Godet (1948-), um dos principais expoentes da 

corrente francesa da prospectiva estratégica, leciona que ños modelos s«o 

invenções do espírito para representar um mundo que nunca se deixará encerrar 

na jaula das equa­»esò. 

 Ao chefe executivo de auditoria, e aos membros de comitês de auditoria, 

torna-se imperioso imaginar futuros exploratórios plausíveis, com o verbo no 

presente, com arte e criatividade, pois as percepções analítico-intuitivas acerca 

de ambientes futuros alternativos é de superlativa importância na medida em que 

decisões do presente terão consequências e produzirão externalidades 

corporativas futuras. 

 Mark Strand (1934-2014, poeta canadense) afirmava: ño futuro está 

sempre come­ando agoraò! Principalmente para aqueles e aquelas que t°m a 

coragem de arregaçar as mangas e, a partir de uma dinâmica quase que 

instintiva, construir o futuro desejado. 

 No mesmo diapasão operou frase do já citado ex-Presidente da República 

Juscelino Kubitschek (1902-1976): ñA melhor forma de apostar no futuro ® faz°-

lo brotar no presenteò. 

 Não se podendo olvidar, todavia, que é preciso que a profissão de auditor 

interno sobreviva para desfrutar o futuro! 

 Acredito que a avaliação de conformidade sofrerá mudanças profundas 

diante da robotização e dos algoritmos; todavia, vejo com esperança a vertente 

da consultoria que é para auditor interno que tem generosidade no conviver 

dialógico e coragem para construir pontes ï e não muros ï com clientes92 

auditados. 

 
91 ñN·s precisamos falar sobre o futuro, n«o sobre o passadoò (Ken Follett, 1949-, Inverno do 
mundo, da trilogia O século, posição kindle nº 7618). 
92 ñSempre trate as pessoas de forma gentilò (Ram Charan, 1939-, consultor de negócios, 
palestrante e escritor residente em Dallas). 
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 Em tempos de inteligência artificial e de algoritmos, a via consultiva da 

auditoria operacional sob demanda se constitui em caminho sustentável para 

potencializar a governança e agregar valor indelével à gestão; de resto, 

tradicionais avaliações de conformidade estão fadadas à robotização, a taxas 

crescentes. 

 

 E os profissionais podem equivocar-se nessa dinâmica exploratória do 

porvir, ainda que na louvável busca da vida feliz na profissão, sob a égide de um 

otimismo esperançoso, senão vejamos alguns equívocos já cometidos na 

história da humanidade, quais sejam: 

 a) ñM§quinas de voar mais pesadas do que o ar s«o imposs²veisò (William 

Thomson Kelvin, ñLord Kelvinò, 1824-1907, engenheiro, físico e matemático 

britânico, líder nas ciências físicas no século XIX, dito em 1895). 

 b) ñPenso que haja, no mundo, um mercado para cinco computadoresò 

(Thomas John Watson, 1874-1956, IBM, dito em 1943). 

 c) ñN«o gostamos do som deles (ref. Beatles), grupos de guitarra tem tudo 

para acabarò (Richard Paul "Dick" Rowe, 1921-1986, diretor da Decca Records, 

dito em 1962). 

 d) ñ64 Kbytes ® mais do que suficiente para qualquer pessoaò (William 

Henry Gates III, ñBill Gatesò, 1955-, fundador da Microsoft, dito em 1981). 

 Não se olvidando, entretanto, que as ferramentas tecnológicas de hoje 

serão os eletrodomésticos do amanhã, num natural processo de comoditização! 

 Não é para se ter medo, todavia! 

 Monteiro Lobato (1882-1948, natural de Taubaté-SP), que se notabilizou 

com sua obra de maior destaque na literatura infantil, "O Sítio do Pica-pau 

Amareloñ, afirmava: ña coisa de menos me mete medo ® o futuroò. Ao que o poeta 

gaúcho Mário Quintana (1906-1994) adiciona: ñn·s vivemos a temer o futuro, 

mas ® o passado que nos atropela e mataò. 
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 Observar os sinais dos tempos ï ou o mutante ñesp²rito do tempoò 

(zeitgeist) ï é fundamental para expandir nossa capacidade de criar ou de 

estarmos preparados93 para o amanhã! 

 Sem esquecer que uma cultura aderente ao espírito do tempo é capaz de 

liberar energia criativa. 

 

Quantas vezes, durante bate-papos em meu círculo de amigos, ouço 

manifestações sobre um aparente declínio civilizacional no mundo, um 

rompimento abrupto com a tradição94, potencializado por novas tecnologias. 

O professor da Universidade da Califórna (Berkeley), Manuel Castells 

(1942-), sociólogo catalão que na obra A sociedade em rede defendeu o conceito 

de "capitalismo informacional", o qual se caracterizaria pela tecnologia de 

informação como paradigma de mudanças sociais reestruturadoras do modo de 

produção capitalista, após 198095. 

O capitalismo informacional se trata de uma teoria de Castells que 

observa a sociedade da virada dos séculos XX e XXI, assinalando uma nova 

realidade de práticas sociais geradas pelas transformações decorrentes da 

ñrevolu­«o tecnol·gica concentrada nas tecnologias de informa­«oò. 

Manuel Castells leciona que our societies will have to choose between 

massive unemployment, with its corollary, the sharp division of society between 

the employed and the unemployed/occasional workers, or else a redefinition of 

 
93 ñO futuro ® imprevis²vel, mas, com menos certezas e mais experimentos, ele nos encontrar§ bem mais 

preparadosò (Paulo Emediato, da Design Thinkers Group Brasil, HSM Management, nº 144, jan-fev 2021, 

p. 11). 
94 Roger V. Scruton (1944-2020), filósofo inglês, afirmava: ñao discutir-se sobre tradição, não se 
está discutindo regras e convenções arbitrárias; mas sim discutindo respostas que foram 
descobertas diante de perguntas persistentesò. 
95 ñPara funcionar para todos, o capitalismo precisa ser gerido de uma forma que traga não só 
produtividade, mas também um propósito. E é essa a pauta: o capitalismo precisa ser 
administrado, n«o derrotado!ò (Paul Collier, 1949-, economista britânico). 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_de_informa%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_de_informa%C3%A7%C3%A3o
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work and employment, opening the way to a full restructuring of social 

organization and cultural values96 (CASTELLS, 1998, p. 255). 

E a massa de desempregados ou de trabalhadores ocasionais? Herbert 

J. de Sousa (1935-1997), sociólogo mineiro, já advertia nesse sentido, antes do 

livro de Castells: ña tecnologia moderna ® capaz de realizar a produ­«o sem 

emprego. O diabo é que a economia moderna não consegue inventar o consumo 

sem sal§rio!ò 

 

O infográfico97 acima (dez./2019) foi produzido com subsídios do 

Laboratório do Futuro da Universidade Federal do Rio de Janeiro-UFRJ. O 

levantamento da UFRJ98 se deu com base em metodologia da Universidade de 

Oxford, em 2017, a qual apontou, por exemplo, que 47% dos empregos nos 

Estados Unidos estavam sob ameaça da automação. 

Em recente conversa, ouvi de um conhecido que gostaria que seu filho 

(de apenas 3 anos, na ocasião) fosse estudar ciência da computação ou algo 

 
96 ñNossa tecnologia passou ¨ frente de nosso entendimento, e a nossa inteligência se 
desenvolveu mais do que a nossa sabedoriaò (Roger R. D. Revelle, 1909-1991, físico 
estadunidense). 
97 Disponível em: 
<https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/566150/noticia.html?sequence=1&isAllow
ed=y>. Acesso em 02 nov. 2021. 
98 Utilizando-se da Relação Anual de Informações Sociais (RAIS), instituída pelo Decreto nº 
76.900, de 23/12/1975. 
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ligado à automação99 ou à tecnologia da informação quando crescesse100. Por 

educação, não estiquei a conversa porque estava com pressa, mas ao chegar 

em casa em fui a alguns pensadores sobre o assunto, quais sejam: 

a) ñem 2045, a máquina se tornará capaz de programar outras máquinas, 

sem ajuda humanaò (Raymond Kurzweil, 1948, inventor e futurista 

estadunidense); 

b) ñtodo mundo fala para as pessoas estudarem programação, ciência de 

dados... Mas, em poucos anos, as máquinas vão se programar 

sozinhasò (Renato Vicente, professor de matem§tica aplicada na 

Universidade de São Paulo-USP)101; 

c) ñsobre a intelig°ncia artificial, pode ser o fim da humanidadeò (Sic) 

(Stephen W. Hawking, 1942-2018, físico, cosmólogo e professor da 

Universidade de Cambridge); 

d) ña intelig°ncia artificial pode ser mais perigosa do que armas 

nuclearesò (Elon R. Musk, 1971-, CEO da Tesla Motors, da SpaceX, 

vice-presidente da OpenAI, além de dedicar-se ao projeto 

multiplanetário com a colonização de Marte); e 

e) importa ter ñcautela para quest»es de privacidade, confian­a e 

seguran­aò. 

Pierre Wack (1922-1997), maior expoente na história da análise de 

cenários102 de que trata o item B.10 da ABNT NBR ISO/IEC 31010:2012 

afirmava, ainda no s®c. XX, que ñpara operar num mundo incerto as pessoas tem 

que ter a capacidade de reperceberò. 

Mudanças sempre existiram! Agora as vemos mais rápidas. O professor 

Peter Senge (1947-), do MIT, afirma que ños l²deres precisam fazer mais do que 

apenas formular estratégias para explorar a mudança. Eles devem ser capazes 

de ajudar as pessoas a entenderem as forças que moldam a mudan­aò. 

Numa vertente de cunho mais humanista103, outros pensadores 

argumentam em via alternativa: 

a) ña tecnologia vai reinventar o neg·cio, mas as rela­»es humanas 

continuar«o a ser a chave para o sucessoò (Stephen R. Covey, 1932-

2012); 

b) ñtemo o dia em que a tecnologia superar nossa interação humana. O 

mundo ter§ uma gera­«o de idiotasò (Albert Einstein, 1879-1955); 

c)  ñse as m§quinas est«o em franco desenvolvimento, n·s tamb®m 

estamosò (Ligia Zotini, redatora da revista Você S/A); e 

 
99 Existe um índice de preparo para a automação, criado pela revista britânica The Economist 
para 25 países, considerando o ambiente de inovação, políticas educacionais e políticas de 
mercado de trabalho. 
100 ñTodos nesse pa²s deveriam aprender a programar, pois isso nos ensina a pensarò (Steve 
Jobs, 1955-2011). 
101 Época Negócios, nº 145, mar/2019, p. 53. 
102 ñO valor real dos cen§rios pode ser determinado fazendo-se duas perguntas: o que foi 
aprendido deles?; o resultado conduziu a alguma a­«o?ò (Pierre Wack, 1922-1997). 
103 ñMais que de m§quinas, precisamos de humanidadeò (Charles S. Chaplin, 1889-1977). 



Minicurso Autoconhecimento e Motivação                                                                         Apostila                          

 

35 

d) ñuma m§quina pode fazer o trabalho de 50 pessoas comuns; mas 

nenhuma máquina pode fazer o trabalho de uma pessoa 

extraordin§riaò. 

Michael E. Porter (1947-), professor da Harvard Business School, com o 

qual particularmente concordo, afirma, com a percepção de um dos maiores 

te·ricos da estrat®gia corporativa no mundo, que ño impacto da tecnologia da 

informação é tão difuso104 que os executivos se defrontam com um problema 

dif²cil: excesso de informa­«oò. 

Desde 1977, cultivo duas coisas infanto-juvenis em minha vida de lazer: 

a) gosto da saga de Star Wars, criada por George Lucas (1944-), cineasta, 

produtor e roteirista; e b) dos quadrinhos de Asterix e Obelix, criados pelo 

desenhista Albert Uderzo (1927-2020) e pelo argumentista René Goscinny 

(1926-1977), no ano de 1959, na França. 

Da sabedoria do Grão-Mestre da Ordem Jedi, durante as Guerras 

Clônicas, pego uma frase interessante, para deixar a apostila mais leve, qual 

seja: ñdif²cil de ver; sempre em movimento est§ o futuroò (Mestre Yoda). 

E quanto aos valores culturais, abordados por Manuel Castells e capazes 

de fazer a mediação entre o ser humano e o mundo? 

ñA principal necessidade de nossa época é redescobrir a estrada que 

perdemos, ou abandonamos, e restabelecer valores que substituímos pelo cada-

um-por-si na persegui­«o de objetivos ego²sticosò (Laszlo Nagy, ex-Secretário-

geral da Organização Mundial do Movimento Escoteiro, 1921-2009). 

E de Émile Durkheim (1858-1917), filósofo e sociólogo francês do século 

XIX, ofereço-lhe um pensamento provocativo: ñquando os costumes s«o 

suficientes, as leis são desnecessárias. Quando os costumes são insuficientes, 

é impossível fazer respeitar as leisò (grifei)105. 

Diante da sabedoria do notório sociólogo, considerado ñum dos pais da 

sociologiaò juntamente com Max Weber (1864-1920), contida no parágrafo 

anterior, resta-nos filosofar a respeito, at® mesmo ao travesseiro, porque ña 

filosofia come­a com a perplexidadeò (Plat«o, 428-348 a.C.).  

O professor e escritor Kaio Serrate, docente do curso Liderança para 

transformação digital e gestão de futuro, da ENAP, leciona que a ñcultura ® o 

código-fonte, o alicerce. £ ela que molda nossa realidade atual e futuraò 

(SERRATE, 2018, posição kindle nº 78).  

 
104 ñDeixe o futuro dizer a verdade, e avaliar cada um de acordo com seus trabalhos e suas 
conquistasò (Nikola Tesla, 1856-1943, inventor e engenheiro sérvio). 
105 ñNada mais pr§tico que uma boa teoriaò (Kurt Lewin, 1890-1947). 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Albert_Uderzo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ren%C3%A9_Goscinny
https://pt.wikipedia.org/wiki/1959
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O professor Mihaly Csikszentmihalyi (MIHALY, 2020, p. 19 e 20), docente 

de psicologia e gestão da Claremont Graduate University, leciona que ño 

universo não foi projetado levando o conforto dos seres humanos em 

consideração (...), porque se os objetivos e desejos humanos forem tidos como 

ponto de partida, há uma desordem irreconcili§vel no cosmosò. 

O planeta Terra, tão idílico e pitoresco, não nos foi presenteado de 

bandeja. Homens e mulheres tiveram de lutar, por milênios, contra gelo, fogo, 

enchentes, feras selvagens, micro-organismos invisíveis, etc. capazes de, 

abruptamente, ceifar vidas. 

ñOs funestos Quatro Cavaleiros do Apocalipse nunca est«o muito longeò 

(MIHALY, 2020, p. 19). Mais à frente, o psicólogo croata afirma que ñnossa 

felicidade depende da harmonia interior, não do controle que exercemos sobre 

as grandes for­as do universoò (loc. cit.) 

Não se pode deixar de falar, todavia, que momentos de crise são ótimos 

professores, pois nos preparam a evitar o pior que, em certa medida, é passar a 

vida inteira sem nenhum naufrágio. Lidar com o imprevisto ï objeto de interesse 

para aqueles que lidam com gerenciamento de riscos corporativos ï é a arte de 

bem viver. 

Peter L. Bernstein (1919-2009) afirmou, certa ocasião, que ña ideia 

revolucionária que define a fronteira entre os tempos modernos e o passado é o 

dom²nio do riscoò. 

Na sabedoria naval, ® comum o pensamento de que ñs· conhece o valor 

da ©ncora quem passa pela tempestadeò. S§bia frase ï perfeitamente aplicável 

ao mundo corporativo ï a qual, muito provavelmente, inspirou-se em Epicuro 

(341-270 a.C), que afirmou: ños grandes navegadores devem sua reputa­«o aos 

temporais e tempestadesò! 

Inspirado na gestão de mudanças do psicólogo alemão Kurt Lewin (1890-

1947), toda crise é uma oportunidade à experiência voltada para o 

autoconhecimento e possui uma dinâmica-padrão: a) no 1º momento há uma 
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ruptura (descongelamento); b) em seguida vem o limiar, no qual algo fica para 

trás e surge uma nova perspectiva a partir da ruptura (fase líquida); e c) por fim, 

existe uma reorganização (recongelamento). 

Muitos advogam que as crises teriam uma importante função pedagógica, 

pois muitas delas nos afastam da superficialidade para experimentarmos o que 

é a lucidez. 

4. MUDANÇA 

Apresentação do módulo 4 
A prospectiva estratégica e a análise de cenários exploratórios são 

imperiosas na mutante hipermodernidade; constituindo-se a adaptação à 
mudança em importante competência para o desenvolvimento profissional 
individual. 

 

 

Mundo Líquido é um mundo sem forma, sem divisões e sem barreiras; o 

termo criado por Zygmunt Bauman (1925-2017), sociólogo polonês e professor 

da London School of Economics. 

Acredito que o ñmundo l²quidoò de Bauman tenha se baseado, em certa 

medida, no pensamento do alemão kurt Lewin (1890-1947), conforme visto 

anteriormente. 

Gilles Lipovetsky (1944-), filósofo francês teórico da hipermodernidade, 

afirma que ña incerteza tornou-se a coisa mais bem partilhada do mundoò. 

Ao que Mario Vargas Llosa (1936-), escritor peruano e Nobel de Literatura 

de 2010, acrescentaria: ña incerteza ® uma margarida cujas p®talas nunca 

acabam de desfolharò. 
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Para adaptar-se a uma conjuntura de assimetrias temporais e de não 

linearidades, recomenda-se a exploração de cenários106 (cf. B.10 da ABNT NBR 

ISO/IEC 31010:2012), sempre, para vislumbrar o nebuloso amanhã 

organizacional e, a partir daí, preparar-se racionalmente para uma prospectiva 

decisão estratégica; caso contrário, é ilusionismo retórico, atavismo, profetismo 

nostradâmico ou jogo de dados! 

E aí, continuo parceiro do bom senso de Michael Porter, quando afirmou 

que os impactos tecnológicos ainda são tão difusos e nebulosos, além de nos 

defrontarmos com excesso de informações díspares e antagônicas, as quais têm 

se prestado para discursos ilusórios, até mesmo no âmbito da academia 

brasileira. 

O escritor britânico Ken Follett (1949-), um dos romancistas históricos que 

mais aprecio nas horas de lazer, tem uma frase de que gosto muito, qual seja: 

ñBom l²der (...) planejava o futuro e agia para evitar problemasò107 (Queda de 

gigantes, trilogia O século, posição kindle nº 10090). 

Qual o bizu108 (como se falaria no Colégio Militar de Brasília-CMB, onde 

cursei o então 2º grau, atual ensino médio), como auditores internos e 

profissionais do saber devemos nos apropriar ï e insisto! ï da técnica de análise 

de cenários109. De resto, corremos o risco de acreditar em papo de botequim ou 

em conversa da carochinha. E isso é importante para vislumbrar os possíveis 

futuros alternativos da UAIG, inclusive! 

BOXE 6 ï RELATÓRIO DA CIA: COMO SERÁ O AMANHÃ? 
(tendências globais para 2025) 

 

 
106 Sobre análise de cenários, veja o contido no inc. VI do art. 15 da Resolução/BACEN (CMN) 
nº 4.557, de 23/02/2017; bem como do inc. III do § 1º do art. art. 3º do Decreto nº 9.991, de 
28/08/2019, a título de ilustração. É tempo de análise de cenários e de prospectiva estratégica!  
107 ñUma organiza­«o que aprende ® uma organiza­«o que est§ expandindo continuamente sua 
capacidade de criar seu futuroò (Peter Senge, 1947-). 
108 Dica. 
109 Item B.10 da ABNT NBR ISO/IEC 31010:2012. 
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BOXE 7 ï CAVERNA DE PLATÃO 
ñA detalhada interpreta­«o da caverna de Plat«o j§ foi muito debatida, mas 
existe um significado mais amplo bastante claro. A caverna representa óo 
campo do existirô ï o mundo visível da nossa experiência cotidiana, no qual 
tudo é imperfeito e muda constantemente. Os prisioneiros acorrentados (que 
simbolizam as pessoas comuns) vivem num mundo de conjecturas e ilusão, 
enquanto o antigo prisioneiro, livre para explorar a caverna, obtém a visão mais 
fiel possível da realidade dentro do mundo sempre mutante da percepção e da 
experiência. Por contraste, o mundo fora da caverna representa ño campo do 
serò ï o mundo inteligível da verdade povoado pelos objetos do conhecimento, 
que s«o perfeitos, eternos e imut§veisò. 
Fonte: DUPRÉ, Ben. 50 ideias de filosofia que você precisa conhecer. ï 1. ed. ï São Paulo: 
Planeta, 2015, p. 19 (edição digital). 

Vale a pena ver o esforço incomum de imaginar o futuro, promovido por 

Hanna-Barbera entre 1962-1963, ao prever diversas facilidades tecnológicas 

futuras, muitas delas observáveis em nossos dias110. 

 
110 Ver <https://www.youtube.com/watch?v=tHig8Aqlank>. Acesso em 9 nov. 2021. 
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Ostra feliz não faz pérola! É importante saber que a crise é uma importante 

pedagoga contemporânea, na medida em que obriga as pessoas e as 

organizações a terem foco; o que não necessariamente ocorre em tempos de 

prosperidade. 

Robert E. Quinn (1946-), professor da Universidade de Michigan, 

assevera que o ñestado fundamental da lideran­a ® como lideramos diante de 

uma crise e, enfim, descobrimos como seguir em frenteò111. 

E falando em líder, John F. Kennedy (1917-1963, 35º Presidente dos 

Estados Unidos) afirmava: ñquando escrito em chin°s, a palavra crise se comp»e 

de dois caracteres: um representa perigo e o outro representa oportunidadeò. 

Oportunidade de a nação brasileira112 aprender coletivamente113. 

Monteiro Lobato (1882-1948) falava que ña coisa que menos me mete 

medo ® o futuroò; todavia, ® for­osa a advert°ncia de que ñuma empresa que n«o 

é capaz de imaginar o futuro não sobreviverá para desfrutá-loò (Gary Hamel, 

1954-, e C. K. Prahalad, 1941-2010). 

BOXE 8 ï NOVA ZONA DE SEGURANÇA 

"O autor (ref. Seth Godin, no livro A ilusão de Ícaro) diz que as pessoas 

passam a vida tentando coordenar sua zona de segurança com sua zona de 

conforto. Nesse movimento, tendem a pressupor que o que as deixa à vontade 

também as deixa seguras. Ocorre que há uma mudança de paradigma em 

curso. Nosso modo de viver está se alterando radicalmente em um espaço de 

tempo menor do que levou qualquer outra revolução pela qual a humanidade 

já passou e, geralmente, menor do que nossa capacidade de assimilar a 

transformação. O resultado? Nossa zona de segurança mudou, mas nossa 

 
111 ñN«o sei o que foi meu av¹. Estou muito mais interessado em saber o que ser§ meu netoò 
(Abraham Lincoln, 1809-1865). 
112 ñO Brasil ® grande demais para sonharmos pequeno!ò (Ozires Silva, 1931-, engenheiro 
aeronáutico brasileiro). 
113 ñO futuro das organiza­»es ï e nações ï dependerá cada vez mais de sua capacidade de 
aprender coletivamenteò (Peter Senge, 1947-). 
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zona de conforto não. Em outras palavras, se sua ideia é esperar a crise passar 

e as coisas voltarem ao normal, esqueça! Há um novo 'normal', e sua 

resistência à transformação e apego aos valores (...) 

Existe uma nova zona de segurança, mas ela está em um lugar que não 

é nada confortável para a maioria de nós. Segundo Seth Godin, a nova zona 

de segurança é onde a arte, a inovação, a destruição e o renascimento 

contínuo acontecem, aquele lugar onde a única coisa constante é a mudança, 

mas uma mudança que ocorre em velocidade nunca antes experimentada. 

Reconhecer que a zona de segurança do mundo está na adaptação 

constante e acelerada pode ser um bom primeiro passo para reconsiderar sua 

zona de conforto". 

Fonte: SERRATE, Kaio. Trabalhe melhor: reflexões sobre o universo do trabalho e das 
empresas para os profissionais do século XXI. Brasília: Labfazedores, 2018, posição kindle nº 
226. 

 

Será que o mundo líquido coalhou? 

A sociedade nos pressiona a taxas crescentes em termos de 

produtividade e resultados e, com essa sobrecarga de trabalho, acabamos por 

não separar nossas atividades profissionais das pessoais. 

Nas organizações, em especial naquelas de natureza mercantil, 

multiplicam-se pressões prolongadas, cobranças intensas, dificuldade de 

ascensão hierárquica, relações conflituosas entre colegas, falta de recursos 

pessoais e estruturais para o desenvolvimento das atividades e demais fatores 

emocionais relacionados à arena corporativa. 

Além do estresse, há outros desgastes proporcionados pelo ritmo penoso 

no ambiente de trabalho, a exemplo da Síndrome de Burn-Out, conhecida 

tamb®m como ñS²ndrome do Esgotamento Profissionalò, tanto f²sico quanto 

mental e recepcionada, ainda, pela Portaria MS nº 1.339, de 18/11/1999, como 

transtorno mental e de comportamento relacionado ao trabalho. Ela é mais 

frequente entre profissionais que lidam diretamente com outras pessoas, tais 

como: professores, bombeiros, policiais, recepcionistas, atendentes, 

profissionais de saúde, etc. 

No Decreto nº 6.042, de 12/02/2007, o qual alterou o regulamento da 

Previdência Social, essa Síndrome de Burn-Out consta no título dos transtornos 

mentais e do comportamento relacionados com o trabalho. 

Na Classificação Internacional de Doenças (CID 11), de junho de 2018, 

da Organização Mundial de Saúde (OMS), a Síndrome de Burn-Out é incluída 

no rol de doenças, com a seguinte descrição: síndrome resultante do estresse 

crônico no local de trabalho, que não foi administrado com sucesso. É 

caracterizada por três dimensões: 1) sensação de esgotamento ou exaustão de 

energia; 2) aumento da distância mental do trabalho ou sentimentos de 

negativismo ou cinismo relacionados ao trabalho; e 3) uma sensação de 

ineficácia e falta de realização. 
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Veja que a OMS informa que Burn-out se refere especificamente a 

fenômenos no contexto ocupacional e não deve ser aplicado para descrever 

experiências em outras áreas da vida. 

 

 

Pesquisadores e docentes ï dentre eles o professor Paulo Vicente dos 

Santos Alves, docente da Fundação Dom Cabral e engenheiro mecânico pelo 

Instituto Militar de Engenharia, têm ventilado possibilidades plausíveis para a 

chamada ñgera­«o alfaò, denomina­«o dada pelo pesquisador social australiano 

Mark McCrindle àquelas crianças nascidas a partir de 2010. 

 A literatura tem abordado: serem mais independentes e com maior 

potencial de resolver problemas do que seus pais e avós; estímulos superlativos 

(nasceram imersos em toda essa tecnologia e com as facilidades de obter 

informação via tablets e telas); multi-screen e multi-tarefas; pais ainda tendo 

autoridade, no entanto existe mais diálogo; mudança educacional (até então 

focados no conteúdo didático) para um ensino mais customizado e voltado para 

o que a criança gosta (homeschooling, inclusive); 2,5 milhões de crianças alfas 

nascendo (em todo o mundo) a cada semana; verão o séc. XXII. 

 Curiosidades: Tablets; App; Astrobiologia e procura por exoplanetas; 

alteração de DNA e cura de doenças genéticas (viverão 120 anos); robotização 

da força de trabalho (I.A.); bio-impressão; pandemia de COVID-19. 

 Essas crianças nascidas a partir do ano de lançamento do primeiro 

iPad (em 03/04/2010), possivelmente se aposentarão aos 100 anos de idade, 

em face de reformas nas aposentadorias; terão sua adolescência até os 40 anos, 

em face de reformas na educação; experimentarão a maternidade aos 50 anos, 

vivenciando o controle estatal da natalidade e os choques cultural e político; e 

verão o acirramento do choque entre gerações, a exigir reformas no 

gerenciamento de pessoas nas organizações. 



Minicurso Autoconhecimento e Motivação                                                                         Apostila                          

 

43 

 

ñConte o futuro com o verbo no presenteò (Pedro Mandelli). 

Em 2019, cientistas da Universidade de Tel Aviv apresentaram um 

coração vivo, uma miniatura de 3 centímetros, feito a partir de tecido humano, 

com o uso de uma impressora 3D. 

Em 2020, foi desenvolvido o rim biônico, dispositivo bio-híbrido com 

elementos eletrônicos e orgânicos, para dizer adeus à máquina de hemodiálise. 

 

Na convicção de que os seres humanos se desenvolvem cognitivamente 

ao longo de toda a vida, é provável que os alfa (nascidos após 2010), 

experimentem o roadmap da transformação digital, acima explicitado. 

Precisamos falar mais acerca do futuro; diante dos alertas dos 

professores Carl Benedikt Frey e Michael A. Osborne, da Universidade de 

Oxford, uma UAIG que não seja capaz de imaginá-lo poderá não sobreviver para 
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compreendê-lo e desfrutá-lo. O filósofo Ludwig Wittgenstein (1889-1951) 

afirmava ñcompreender ® saber como seguir adianteò. 

Com relação ao amanhã, podemos ser protagonistas de sua criação, pois 

a vontade não existe para o passado, mas apenas para o presente e para o 

futuro, o qual está sempre começando, agora! 

Sem esquecer, todavia, que quando se sonha114, estamos fazendo o 

rascunho115 do futuro que, na aventura de construí-lo, permite-nos refazermo-

nos cognitiva e emocionalmente, no seguir em frente. E nossos antepassados116 

também o fizeram e não se desesperaram; e se saíram bem! 

O poeta paraibano Ariano Suassuna (1927-2014), afirmava ter ñduas 

armas para lutar contra o desespero, a tristeza e até a morte: o riso galopante e 

o galope do sonhoò. 

E aqui estamos, repletos de boas intenções numa UAIG; contudo, não se 

pode esquecer que intenção sem ação é igual a zero. 

Aqui, não poderia deixar de trazer, novamente, a sabedoria de Steve Jobs 

(1955-2011): ñcada sonho que voc° deixa para tr§s ® um peda­o do seu futuro 

que deixa de existirò. 

5. PROPÓSITO EXISTENCIAL 

Apresentação do módulo 5 
A realização pessoal e profissional do ser humano possa pela vontade 

interior de sentido e pela busca da missão a cumprir na vida pessoal e no 
mundo do trabalho, na vertente da autoidentidade. 

 

 

 
114 ñTodos os seus sonhos podem tornar-se realidade se você tiver a coragem para persegui-losò 
(Walt Disney, 1901-1966). 
115 ñN«o fa­as da tua vida um rascunho. Poder§s n«o ter tempo de pass§-la a limpoò (M§rio 
Quintana, 1906-1994, poeta, tradutor e jornalista gaúcho, natural de Alegrete-RS).  
116 ñTodo homem ® extrato de todos os seus antepassadosò (Ralph Waldo Emerson, 1803-1882, 
escritor estadunidense). 
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 O sentido da vida (ou propósito existencial) se relaciona a ir em direção a 

algo, que é maior do que si próprio; é um fator que explica resiliência, inclusive. 

 O escritor escocês Robert Louis Stevenson (1850-1894) escreveu: ñn«o 

peço riquezas sem esperanças, nem amor, nem um amigo que me compreenda. 

Tudo o que eu pe­o ® um c®u sobre mim e um caminho a meus p®sò. 

 Martin Seligman (1942-), psic·logo e professor universit§rio, afirma: ñcaso 

você se veja preso no estacionamento da vida, com prazeres poucos e efêmeros, 

raras gratificações e nenhum significado, existe uma saída. Essa saída passa 

pelos campos do prazer e da gratificação, segue pelos planaltos da força e da 

virtude e, finalmente, alcança os picos da realização doradoura: significado e 

prop·sitoò. 

 É possível, contudo, encontrar sentido nas pequenas e comezinhas 

coisas e auferir, a partir do propósito, motivação; até mesmo em situações 

difíceis. 

 

Viktor Frankl117 (1905-1997), psiquiatra humanista austríaco e 

sobrevivente de Auschwitz, em meio a sofrimentos atrozes, inventou a ñterapia 

do sentido118ò, ou a Logoterapia119, uma técnica de terapia humanística que 

 
117 Por um ano teve sua ida para os campos de concentração postergada, devido a um 
atendimento que fazia ao primo de um oficial nazista que, após medicação e psicoterapia, obteve 
melhora, fato que beneficiou V. Frankl naquela ambiência. Isso o leva a não migrar para os EUA 
desejoso de cuidar dos pais idosos, sozinhos, na Alemanha.  
118 A vontade de sentido ï uma das principais características do ser humano - é a verdade interior 
que sempre volta e se faz presente. 
119 Terceira escola vienense de psicoterapia; sendo a psicanálise freudiana (ref. Sigmund Freud, 
1856-1939) a primeira e a psicologia do desenvolvimento individual, de Alfred Adler (1870-1937), 
a segunda escola. O termo ñlogosò ® uma palavra grega que significa sentido. A Logoterapia é a 
terapia que trabalha com a questão do sentido da vida. 
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ajuda os indivíduos a tomar os tipos de decisão que vão criar significado120 para 

sua vida, dar sentido ao cotidiano, até mesmo nas coisas pequenas. 

As chaves de interpretação de Freud (psicanálise) e de Adler (psicologia 

individual) se mostraram insuficientes para pensar o porquê de, apesar de tudo, 

continuar dizendo sim à vida. 

Para Viktor Frankl a força interpretativa do ser humano é a vontade de 

sentido; para ele, você não é produto das circunstâncias, você é produto de suas 

personalíssimas e intransferíveis decisões e, ñquando a circunstância é boa, 

devemos desfrutá-la; quando não é favorável devemos transformá-la e quando 

não pode ser transformada, devemos transformar a nós mesmosò. 

Segundo Frankl, dentro de um campo de concentração há três fases 

psicológicas: 

a) 1ª fase psicológica - o prisioneiro passa por um choque de 

sinistra recepção, a partir da qual é destinado a um ñcampo de 

repousoò ou a um ñcampo de trabalhoò; aqueles destinados ao campo 

de trabalho estão condenados a experiências brutais, os demais, à 

morte iminente nas câmaras de gás e fornos crematórios. Depois, vem 

a desinfecção, onde acontece a experiência da existência desnuda. 

Os prisioneiros são privados de todos seus pertences, roupas e pelos 

do corpo. Além disso, tem um número tatuado em seu corpo ou 

costurado em sua roupa, que passa a ser a sua única distinção; 

b) 2ª fase psicológica ï o cotidiano no qual os seres humanos 

são testados ao limite em termos de adaptação, sob condições 

precárias de higiene, expostos a temperaturas extremas, 

comercializados como mão de obra para empreiteiras, para realizar 

trabalhos pesados em obras de infraestrutura econômica do regime, 

por troca de cigarros ou sopas. A alimentação era uma sopa rala e 

uma porção de pão121 (entre 150g-300g). É grande a apatia; a morte 

de um colega de confinamento já não traz surpresa ou reação. Fatos 

que parecem ultrajantes se tornam naturais. O contexto é absurdo! As 

emoções e lembranças afetivas da realização de eventos cotidianos 

se tornam sonhos e esperança para seguir em frente. Diante de tanta 

barbárie exposta, pequenos momentos de contemplação adquirem um 

especial significado (necessidade de fuga); e 

c) 3ª fase psicológica ï a frustração contínua em relação à 

possibilidade de fuga gera uma sensação de apatia quando ela 

finalmente se concretiza. O retorno ao mudo que seria, supostamente 

real, é feito gradualmente. 

 
120 ñNada proporciona melhor capacidade de superação e resistência aos problemas e 
dificuldades em geral do que a consciência de ter uma missão a cumprir na vidaò (Viktor Frankl, 
1905-1997). 
121 Uns preferiam comer o pão de uma única vez, para saciar a fome e não correr o risco de ter 
seu pão roubado; outros dividiam o pão em pedaços para consumo ao longo do dia para, de 
alguma forma, amenizar o sofrimento da rotina. 
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Embora possa parecer uma receita de bolo da Logoterapia, a capacidade 

de autotranscendência122 guia nossas vontades de sentido para realizar algo. Na 

medida em que há essa realização, concretiza-se, também, um sentido. Isso se 

dá de forma pessoal. 

Duas eram as razões de Frankl para seguir adiante, faziam-no não desistir 

de lutar e persistir no sentido de tentar concretizá-las, um dia, conforme segue: 

a) reencontro com a família; b) ser capaz de reconstruir sua obra, em termos 

profissionais.  

Para encontrar o sentido da vida é necessária a tarefa cotidiana de 

descobri-lo. Retornar às coisas comuns e olhar para a beleza nas suas formas 

diversificadas e mais cotidianas: nos rostos alegres, nas formas naturais e nas 

paisagens deslumbrantes do cerrado brasileiro. Encantar-se com novos olhares 

sobre seu país, sua cidade, seu bairro, sua rua, sua família, seus amigos, seus 

colegas de profissão, sua fé ... será o caminho primeiro da construção de uma 

via positiva e necessária para seguir adiante, em tempos pós-pandemia. 

É necessário que vivamos, com intensidade, cada etapa da vida; pois ña 

vida não pode ser reduzida a um processo de oxidação e de combustão. Ela é 

muito mais do que isso!ò (Luciano Marques de Jesus, professor da PUCRS). 

Marcel Proust (1871-1922), escritor franc°s, com sabedoria afirmava: ña 

verdadeira viagem de descobrimento não consiste em procurar novas 

paisagens, e sim em ter novos olharesò. 

Para Frankl, não se deveria almejar o sucesso ï quanto mais visá-lo e 

fazer dele um alvo ï porque é um caminho errado. ñO sucesso, como a felicidade, 

não pode ser perseguido; ele deve acontecer (...) como um efeito colateral não 

intencional da dedica­«o pessoal a um curso de a­«o maior do que voc°ò 

(prefácio do livro O homem em busca de um sentido)123. 

Diane Coutu, na HBR de maio de 2002, leciona que ñem seu livro Em 

busca de sentido, Frankl descreveu o momento fundamental, no campo de 

concentração, em que desenvolveu a terapia do sentido. Estava a caminho do 

trabalho forçado, decidindo preocupado se deveria trocar seu último cigarro por 

um prato de sopa. Perguntava-se como iria trabalhar com um novo capataz que 

sabia ser particularmente sádico. Então ficou desgostoso ao constatar como sua 

vida tinha se tornado trivial e sem sentido. Percebeu que, para sobreviver, teria 

que encontrar algum propósito. Frankl passou a se imaginar dando uma palestra, 

depois da guerra, sobre a psicologia do campo de concentração, a fim de ajudar 

os que haviam ficado do lado de fora a entender pelo que ele havia passado. 

Mesmo sem ter certeza de que sobreviveria, Frankl estabeleceu alguns objetivos 

concretos para si. Assim, conseguiu superar os sofrimentos do momento. Como 

 
122 Conceito importante da Logoterapia. Seria a 1ª forma de encontrar-se um sentido na vida. A 
autotranscendência está na essência dos seres humanos. Nossa essência está ligada ao fato de 
procurarmos algo ou alguém, dedicarmo-nos a eles ou a uma obra, uma causa. Ela, também, 
representa a capacidade que seres humanos têm em relação à superação e, por meio dela, 
conseguir liberar-se de questões individualistas, assumindo uma postura mais humanista e 
significativa em termos coletivos. 
123 ñO sucesso, a felicidade e o prazer v«o persegui-los, exatamente, porque vocês se 
esqueceram de pensar nelesò. 
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escreveu em seu livro: óN«o devemos nunca esquecer que podemos encontrar 

o sentido da vida mesmo quando confrontados com uma situação desanimadora, 

quando enfrentamos um destino que n«o pode ser mudadoôò. 

Após a guerra, Viktor Frankl volta a trabalhar em Viena, conclui seus 

estudos, tornando-se doutor e, posteriormente, professor de neurologia na 

Universidade de Viena. Depois, muda-se para o EUA, onde escreve mais de 30 

livros, centenas de artigos e ganha visibilidade e respeito acadêmico por suas 

teorias. Em 1970, funda o primeiro instituto de Logoterapia do mundo. 

Cabe trazer à lembrança de que fortes sistemas de valor é uma 

característica de organizações e de pessoas mais bem-sucedidas. Em que pese 

estar em voga ridicularizar valores ï infelizmente! ï não se pode olvidar ser a 

Igreja Católica124 a organização mais resiliente do mundo, tendo sobrevivido a 

guerras e a adversidades por dois mil anos, devido em grande parte à sua 

robusta doutrina (denominada de magistério), à tradição apostólica e à Bíblia. 

Tanto é verdade que o Estado de Israel houve por considerar Maximiliano 

Maria Kolbe (1894-1941), padre franciscano polon°s, como o ñJusto entre as 

Na­»esò, haja vista ter morrido de fome (no mesmo fat²dico campo de exterm²nio 

de Auschwitz) como voluntário, no lugar de um pai de família (Franciszek 

Gajowniczek), como castigo pela fuga de um outro prisioneiro. Ele foi canonizado 

pelo Papa João Paulo II, em 1982, o qual costumava chamá-lo de o ñsanto do 

nosso s®culo dif²cilò; num exemplo da for­a dos valores, neste caso dos valores 

cristãos, naqueles abomináveis tempos de cativeiro nazista. 

Como escreveu Viktor Frankl: ñEm geral, somente conseguiram se manter 

vivos aqueles prisioneiros que, depois de passarem anos indo de um campo125 

a outro, haviam perdido todos os seus escrúpulos na luta pela existência; eles 

estavam preparados para usar qualquer meio, honesto ou não, até mesmo brutal 

... A fim de se salvarem. Nós que voltamos ... Sabemos: os melhores não 

retornaramò. 

6. POTENCIAL HUMANO 

Apresentação do módulo 6 
Importa conhecer potencialidades e talentos pessoais a partir de um 

diálogo interior que leve, paulatinamente, ao domínio de si mesmo. Após 
identificadas, o uso das virtudes pessoais e das forças de caráter de cada 
membro do time são imprescindíveis para a UAIG adicionar valor e melhorar 
as operações da organização para o alcance de seus objetivos. 

 

 
124 Adolf Hitler (1889-1945, Führer da Alemanha Nazista de 1934 até 1945) e o Comandante da 
SS Heinrich Luitpold Himmler (1900-1945) manifestaram, em algumas ocasiões, sua simpatia ao 
islã, considerando o catolicismo como uma religião fraca e benevolente; ao passo que a região 
do islã seria forte e agressiva; todavia, não é possível generalizar nem associar o movimento 
fascista e totalitarista com o Oriente Médio. Essa questão é abordada pelo professor David 
Motadel, PhD em história pela Universidade de Cambridge, em seu livro Islam and Nazi 
Germanyôs War, lançado pela Harvard University Press em 2014. 
125 O sofrimento psíquico num campo de concentração chega a ser maior do que o físico; vê-se 
de um lado trabalho forçado, de outro a desnutrição. A essa combinação não há energia vital que 
resista. 
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Especialistas da área de pessoas têm afirmado que o caminho para 

atingir-se a excelência passa, necessariamente, pela combinação de suas 

potencialidades e do autoconhecimento. 

Um dos grandes desafios para nós é como, nesse mundo hiperacelerado, 

manter vivo o diálogo interior rumo à autoidentidade? 

Em filosofia, autoconhecimento implica em conhecer seu estado mental, 

suas crenças, seus desejos e suas sensações. 

Sempre é importante fazer para nós mesmos algumas perguntas do tipo: 

i) que história você conta para você?; ii) como você define a sua história?; iii) do 

que não abro mão? 

E, não raras vezes, descobre-se que dedicamos pouco tempo para 

conhecermos a nós mesmos, em ver o sentido na narrativa da própria vida. 

Acabamos na roda-viva do vazio existencial. 

O filósofo chinês Confúcio (551-479 a.C.) afirmava: ñEscolha um trabalho 

que voc° ame e n«o ter§s que trabalhar um dia sequer na vidaò. De minha parte, 

fica a torcida de que você ame sua UAIG! 

É verdade que parcela das pessoas em idade economicamente ativa, no 

Brasil, não tem escolha quanto a trabalho; o motivo maior, para elas, é a 

subsistência e não a busca de prazer na atividade laboral. Acredito que o estudar 

para um difícil concurso público para auditor interno governamental se dá em 

perspectiva diferente. 

A ação de nos posicionarmos, no mundo VICA e numa ambiência de 

mudanças organizacionais aceleradas, para darmos a maior contribuição 

possível e permanecermos mentalmente alertas para as necessidades 

administrativas operacionais, táticas e estratégicas, vigentes e futuras ï e isso 

de encontra no inc. III do § 1º do art. 3º do Decreto nº 9.991, de 28 de agosto de 

2019, a título de ilustração ï passa por saber como e quando o trabalho que 

realizamos necessita mudar de rumo. 
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E há diversos espaços laborais na departamentalizada UAIG. 

Cabe a você manter-se comprometido e produtivo durante sua vida 

profissional! E, para isso, você precisa conhecer-se a fundo; inclusive sobre 

quais valores pessoais mais preza! Qual a sua ética? 

Nesse contexto e em busca de um feliz desempenho de alto nível, além 

dos valores é necessário também conhecer nossos pontos fortes e estilo de 

trabalho preferido para nos beneficiarmos, de forma plena, de nossas 

potencialidades em prol dos esforços de nossa organização. 

Os quatro apêndices desta apostila auxiliam nesse particular. 

Peter Drucker, e seu memorável artigo Gestão de si mesmo, publicado na 

edição de janeiro de 1999 da Harvard Business Review, afirmou que ñprecisamos 

conhecer nossas qualidades para saber onde nos inserirò. 

O ñpai da administra­«o modernaò, falecido em 2005, lecionava: 

ñdescubra onde se encaixa melhor e voc° deixar§ de ser um funcion§rio mediano 

para se tornar um profissional de alto n²velò.   

Hoje, todos precisamos gerenciar nossas próprias vidas. Temos que nos 

desenvolver para contribuirmos, da melhor maneira possível, durante décadas 

de uma vida profissional. E, para tanto, serão necessários recursos, tempo e 

energia nessa escalada existencial. 

A pergunta que todos devemos responder ®: ñqual deve ser a minha 

contribui­«o?ò 

E para respondê-la, Drucker aborda três aspectos: a) o que a situação 

exige?; b) dadas as minhas potencialidades, meu jeito de atuar e meus valores, 

como contribuir da melhor forma possível?; c) que resultados precisam ser 

atingidos para fazer a diferença?  

Quanto ao que cabe à Controladoria-Geral da União-CGU126, são 

oferecidas ótimas condições e ambientes de trabalho, com lugares seguros e 

civilizados, onde os servidores públicos federais são respeitados e dão o melhor 

de si, de forma a propiciar desempenho condizente com a grandeza da 

missão127. 

Michael Abrashoff, em Este barco também é seu, escritor e capitão-de-

mar-e-guerra que reinventou a gestão do contratorpedeiro USS Benfold, de 1997 

a 1999, disse: ño meu trabalho era criar o clima que permitisse que as pessoas 

liberassem o seu potencial. Dado o ambiente certo, há poucos limites que as 

pessoas não consigam superarò. 

Na seara do autoconhecimento, cada livre decisão tomada no caminho da 

existência, cada experiência como visitante deste tempo, no qual estamos 

 
126 Valores da CGU: transparência; ética; imparcialidade; excelência; foco no cidadão e 
idoneidade. 
127 ñMiss«o tem a ver com o que uma pessoa ou organiza­«o faz. J§ o óprop·sitoô est§ bem mais 
ligado a por que essa pessoa ou organiza­«o faz as coisasò (SERRATE, 2018, posi­«o kindle 
nº 199). 
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apenas de passagem128, vai nos conferindo lentes a partir das quais passamos 

a ver o mundo, conhecê-lo e atuar sobre a realidade129. 

E a questão da liberdade, aqui, é fundamental. 

Cabe trazer à lembrança que Viktor Frankl foi sobrevivente de Auschwitz, 

tendo percebido que era necessário criar algum sentido para suportar sua 

provação. Então, imaginou-se palestrando, depois da II Guerra Mundial, sobre a 

psicologia dos campos de concentração, em auxílio àqueles que ficaram do lado 

de fora para entender as coisas pelas quais passaram. Na criação de objetivos 

concretos para si, Viktor Frankl superou os sofrimentos daquele triste momento 

da história da humanidade: o genocídio. 

Carlos Drummond de Andrade, poeta de Itabira-MG e que viveu de 1902 

a 1987, afirmava: ña cada dia que vivo, mais me conven­o de que o desperd²cio 

da vida está no amor que não damos, nas forças que não usamos, na prudência 

egoísta que nada arrisca e que, esquivando-nos do sofrimento, perdemos 

tamb®m a felicidadeò. 

Tempos de crise são grandes professores, pois as crises nos fazem sair 

da superficialidade e experimentar o que é a lucidez, numa experiência ímpar 

voltada ao autoconhecimento. 

E nossos níveis de satisfação com a atividade na auditoria interna ï 

poderíamos dizer até em níveis de sucesso na profissão ï estão da dependência 

da pessoa que nos tornamos, a cada dia da existência, em termos da aquisição 

de conhecimentos, habilidades, crenças, hábitos, etc. 

Já vimos que a mente de cada um de nós pode fazer do céu um inferno, 

e do inferno, um céu. Esse pensamento de John Milton (1608-1674), em Paraíso 

Perdido, poema épico de 1667, tem sua fonte de inspiração, em certa medida, 

na tradição judaico-cristã do livro do Deuteronômio capítulo 11, verso 26. 

Não se pode olvidar que os contextos vivenciais díspares, mutantes e 

plurais vivenciados pela pessoas fazem com que a gente faça determinadas 

escolhas na vida pessoal e profissional; todavia, cabe trazer à lembrança a 

importância do pensamento filosófico, em nosso auxílio, na tomada de decisões 

e, neste particular, Johann Wolfgang Von Goethe, uma das mais importantes 

figuras da literatura alemã e do romantismo europeu e que viveu de 1749 a 1832, 

foi cir¼rgico ao afirmar: ñtodos os pensamentos verdadeiramente s§bios j§ foram 

pensados milhares de vezes; mas, para nos apossar verdadeiramente deles, 

precisamos repensá-los com honestidade até eles se enraizarem em nossa 

experi°ncia pessoalò. 

O vocabulário militar estadunidense nos anos 90 nos apresentou o mundo 

VICA (volátil, incerto, complexo e ambíguo); o mundo atual é acelerado e ï para 

o profissional da Auditoria interna que estuda gerenciamento de riscos e 

 
128 ñSomos todos visitantes deste tempo, deste lugar. Estamos aqui s· de passagemò (prov®rbio 
aborígene). 
129 ñ£ indispens§vel n«o esquecer que uma teoria s· se justifica quando nos arma para conhecer 
a realidade e atuar sobre elaò (Celso Furtado, 1920-2004). 
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controles internos associados ï não oferece certeza em face dos riscos que se 

nos apresentam nos dias de hoje. 

E neste mundo hiperacelerado, hiperconectado, somos tentados a viver 

apenas na superfície das coisas. 

Leva-nos à reflexão, contudo, um grande problema imposto pela 

aceleração: a incerteza que ela gera a partir de sua velocidade e de sua 

complexidade. 

Mas ï em que pese alguém advogar que, no passado da humanidade, 

havia certezas ï respeitosamente, discordamos desse pensamento! Nesse 

sentido, Peter Bernstein, economista norte-americano que viveu de 1919 a 2009, 

afirmava: ña ideia revolucion§ria que define a fronteira entre os tempos modernos 

e o passado ® o dom²nio do riscoò. Incertezas na hora da tomada de decis«o 

sempre existiram e continuarão a existir, na dependência, todavia, do 

enfrentamento a novos riscos decorrentes da evolução tecnológica. 

É certo de que a vontade não existe para o passado, apenas para o 

presente e para o futuro.  

A prospectiva estratégica e a análise de cenários nos tornarão mais bem 

preparados e esperançosos com relação ao amanhã, na medida em que 

passemos a contar o futuro com o verbo no presente. 

ñCompreender ® saber como seguir adianteò, j§ afirmou o fil·sofo 

austríaco Ludwig Wittgenstein, que viveu de 1889 a 1951. 

ñO futuro das organiza­»es ï e nações ï dependerá cada vez mais de sua 

capacidade de aprender coletivamenteò, nas lições de Peter Senge, professor 

sênior no MIT. 

Além disso, em momentos de grande turbulência econômico-social (a 

exemplo do que se experimentou a partir de 2020, com a pandemia de COVID-

19), em que pese sermos produto de nosso passado, a lógica do passado nem 

sempre nos auxilia na escolha do melhor caminho a seguir. Mas ï e isso é 

importante! ï utilizando-nos do pensamento do professor gaúcho Leandro 

Karnal: ño futuro ® um processo que pressup»e passado; quanto mais passado 

eu tiver, mais tenho no­«o de presente e de futuroò. 

Em diapasão assemelhado opera o clássico pensamento do filósofo 

espanhol George Santayana (1863-1952): ñaqueles que n«o se lembram do 

passado estão condenados a revivê-loò. 

E Amartya Sen, ganhador do Prêmio Nobel de Economia de 1988, 

sintetizou: ñembora n«o possamos viver sem hist·ria, tamb®m n«o precisamos 

viver nelaò. 

A auditoria interna ï como desafiador espaço para o exercício laboral ï 

também exige um constante lidar com o futuro, um contínuo calcular e um 

exercício quase que instintivo de previsão, até mesmo por uma questão de 

sobrevivência após as pesquisas de Carl Bendikt Frey e Michael A. Osborne, de 

Oxford; e só o fará bem a partir de uma sincera jornada de autoconhecimento de 

seus profissionais do saber, percebendo para onde o mundo organizacional se 
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dirige e longe de temer o futuro, os quais se sintam motivados para criá-lo na 

din©mica da futuridade das atuais decis»es, parafraseando Peter Drucker, o ñpai 

da administra­«o modernaò, e na diligente escalada coletiva de capacidades da 

3ª linha, referenciadas pela metodologia IA-CM. 

Os gregos afirmavam que todo o conhecimento e aprendizagem 

decorriam da experiência do espanto. 

E quem disse que não somos capazes de darmos a luz a nós próprios, 

em condições mutantes e plurais? 

A partir de um sincero diálogo interior, seremos capazes de fazer a ponte 

para o futuro, tanto em termos pessoais quanto profissionais, na medida em que 

aperfeiçoemos nosso jeito de ver e de interpretar os acontecimentos 

organizacionais! 

Ficar do lado das boas perguntas parece ser o caminho para seguir 

adiante! 

 

 

 A roda da vida foi criada nos anos 1960 pelo americano Paul Meyer. A 

ferramenta lança um olhar sobre a vida, enxergando um recorte de alguns  

aspectos vivenciais: lazer, finanças, trabalho, família, etc. A dinâmica solicita que 

cada indivíduo pontue cada espaço existencial (de 1 a 10) conforme seu desejo 

de investimento de tempo. 

 Após pontuar sua roda da vida, pergunte-se: i) como está o equilíbrio da 

minha roda da vida?; ii) existe alguma área que dá suporte às demais ou que 

limita outras áreas da vida?; iii) quão satisfeito ou satisfeita estou com a minha 

roda da vida?; iv) o que posso fazer para ampliar a satisfação?; v) qual é a área 

crítica?; vi) nessas áreas, onde você coloca seus sonhos? O seu legado?; vi) 

que nota você dá à prioridade de seus sonhos, vendo sua roda da vida atual?; 

vii) que áreas você escolhe para trabalhar seu desenvolvimento por meio de 

metas?; etc. 
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É importante que cada auditor interno selecione áreas para fazer leituras 

e correlacioná-las; além de analisar com profundidade e honestidade cada uma 

delas, bem como o seu potencial para atender os desafios. 

Após isto, escolhe-se uma área prioritária para trabalhar, definindo uma 

meta SMART: S (específica), M (mensurável), A (atingível), R (relevante) e T 

(temporal). 

Uma questão importante: como você viverá seus valores no processo de 

atingir as metas? 

É importante lançar um olhar sobre a sua vida profissional e pessoal. Quais 

são as prioridades e quais os pontos que devem ser ajustados para a conquista 

daquilo que se deseja? 

 

 

As âncoras de carreira são os pilares que norteiam as decisões 

de carreira de cada indiv²duo, ou seja, ñuma combina­«o de §reas percebidas de 

competências, motivos e valores das quais não abrimos mãos, representando o 

nosso próprio euò. 

Uma pessoa pode ter várias âncoras de carreira, que representam o seu 

ñeuò, na essência, e evidenciam os seus ideais e os seus preceitos com relação 

ao trabalho. 

Para Edgar Schein (1928-), que foi professor emérito e conferencista sênior 

na Sloan School of Management do MIT, há oito âncoras de carreira que apoiam 

o direcionamento profissional, alinhado às motivações e aos talentos pessoais, 

quais sejam: 

1. Competência Técnica / Funcional ï prazer em aprofundar conhecimento 

técnico. 

2. Competência para a Gerência Geral ï pessoas que gostam de tomar 

decisões na organização. 
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3. Autonomia e Independência ï pessoas que gostam de decidir suas 

funções. 

4. Segurança / Estabilidade ï pessoas avessar a correr riscos. 

5. Criatividade empreendedora ï criativos e inventores. 

6. Serviço e Dedicação à causa ï propósito no que se faz. 

7. Desafio ï precisam ser desafiadas. 

8. Estilo de vida ï busca equilíbrio entre vida pessoal e o trabalho. 

Na vertente do autoconhecimento, estas oito âncoras de carreira que 

acabamos de ver ajudam os profissionais a se conhecerem melhor e, na via de 

consequência, a fazerem melhores escolhas na profissão, inclusive de setores 

funcionais na própria UAIG, mais condizentes com seus desejos e valores. 

Em suma, as âncoras de carreira s«o as ñcl§usulas p®treasò da sua vida 

adulta, que você jamais alterará, não importa quais sejam as circunstâncias! Daí 

o porquê da necessidade em cada auditor interno estimular seus pensamentos 

sobre suas próprias áreas de competência, seus motivos e seus valores, 

isoladamente. Isso é um importante esforço de autoconhecimento! 

Afinal de contas, nas palavras do professor Pedro de Santi, da PUC-SP: 

ñeu sou um ser que pensa. O que pensa ® s· uma casquinha, eu sou minha 

natureza e a natureza em mim ® minha sensibilidadeò. 

O questionário (apêndice 1, da apostila), apesar da possibilidade de ter 

suas respostas enviesadas, estimulará seu pensamento, numa necessária 

vertente de autoconhecimento. 

Por favor, faça o ñteste ©ncoras de carreiraò, no apêndice 1, tão 

honestamente quanto possível, resultante dos trabalhos de Edgar H. Schein 

(1928-), na década de 1970, o qual é autoridade mundial em psicologia 

organizacional, e o ñpai do desenvolvimento organizacionalò, além de criador do 

conceito de cultura organizacional. 
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Competência Técnica / Funcional ï prazer em aprofundar conhecimento 

técnico. 

Se sua âncora de carreira é a competência em alguma área técnica ou 

funcional, você não abriria mão da oportunidade de aplicar suas habilidades 

nessa área e de continuar desenvolvendo essas habilidades a um nível cada vez 

mais alto. Você obtém seu senso de identidade com o exercício dessas 

habilidades e sente-se totalmente realizado quando seu trabalho lhe permite ser 

desafiado nessas áreas. Você pode estar disposto a gerenciar outras pessoas 

em sua área técnica ou funcional, mas não se interessa pelo gerenciamento em 

si e evitaria a gerência geral, porque precisaria desistir de sua própria área de 

especialidade. Seus pontos do inventário, nesta área, estão na primeira linha do 

quadro de pontos, sob TF. 
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Competência para a Gerência Geral ï pessoas que gostam de tomar 

decisões na organização. 

Se sua ancora de carreira é a competência para a gerência geral, você 

não abriria mão da oportunidade de subir a um nível alto o suficiente que lhe 

permita integrar os esforços de outras pessoas em suas funções e ser 

responsável pelo resultado de determinada unidade da organização. Você quer 

total responsabilidade pelos resultados e identifica seu próprio trabalho com o 

sucesso da organização para qual trabalha. Se você está em uma área técnica 

ou funcional atualmente, aceita a situação como uma experiência de 

aprendizado necessária; entretanto, ambiciona alcançar um cargo com funções 

generalistas, o quanto antes. Ter um alto cargo gerencial técnico não interessa. 

Seus pontos do inventário, nesta área, estão na segunda linha do quadro de 

pontos sob GG. 

 

 

Autonomia e Independência ï pessoas que gostam de decidir suas 

funções. 

Se sua âncora de carreira é a autonomia/independência, você não 

renunciaria à oportunidade de definir seu próprio trabalho, à sua própria maneira. 

Se você está numa organização, quer permanecer em funções que lhe permitam 

flexibilidade com relação a quando e como trabalhar. Se você não tolera regras 

e restrições organizacionais de qualquer espécie, busca ocupações nas quais 

tenha a liberdade que procura, tais como ensino ou consultoria. Para manter sua 

autonomia, você recusa oportunidades de promoção ou avanço. Talvez você até 

procure ter seu próprio negócio para alcançar a sensação de autonomia; 

entretanto este motivo não é o mesmo que a criatividade empreendedora 

descrita mais adiante. Seus pontos no inventário dessa dimensão estão na 

terceira linha do quadro de pontos, sob as letras AI. 
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Segurança / Estabilidade ï pessoas avessar a correr riscos. 

Se sua âncora de carreira é a segurança/estabilidade, você não abriria 

mão da sua segurança ou estabilidade no trabalho ou organização. Sua principal 

preocupação é alcançar a sensação de ser bem-sucedido, para ficar tranquilo. A 

âncora está demonstrada na preocupação pela segurança financeira (tais como 

aposentadoria e planos de pensão) ou segurança no emprego. Essa estabilidade 

pode significar trocar sua lealdade e disposição de fazer qualquer coisa que seu 

empregador lhe peça por uma promessa de garantia de emprego. Você se 

preocupa menos com o conteúdo do seu trabalho e o posto que pode alcançar, 

embora possa chegar a um alto nível, se seus talentos assim o permitirem. No 

que se refere à autonomia, todo mundo tem certas necessidades de segurança 

e estabilidade, especialmente em épocas nas quais os encargos financeiros são 

grandes ou quando se está para enfrentar a aposentadoria. Entretanto, as 

pessoas ancoradas dessa maneira estão sempre preocupadas com essas 

questões e constroem toda sua autoimagem em torno do gerenciamento da 

segurança e estabilidade. Seus pontos no inventário dessa dimensão estão na 

quarta linha do quadro de pontos, sob as letras SE. 
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Criatividade empreendedora ï criativos e inventores. 

Se sua âncora de carreira é a criatividade empreendedora, você não 

renunciaria à oportunidade de criar sua própria organização ou empreendimento, 

desenvolvidas com sua própria capacidade e disposição de assumir riscos e 

superar obstáculos. Você quer provar ao mundo que pode criar um 

empreendimento que seja o resultado do seu próprio esforço. Talvez você 

trabalhe par outros em alguma organização, enquanto aprende e avalia 

oportunidades futuras, mas seguirá seu próprio caminho assim que sentir que 

tenha condições para isso. Você quer que seu empreendimento seja 

financeiramente bem-sucedido, como prova de sua capacidade. Seus pontos no 

inventário estão na quinta linha do quadro de pontos, sob as letras CE. 

 

 

Serviço e Dedicação à causa ï propósito no que se faz. 
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Se sua âncora de carreira é serviço/dedicação a uma causa, você não 

renunciaria à oportunidade de procurar um trabalho onde pudesse realizar 

alguma coisa útil, como por exemplo tornar o mundo um lugar melhor para se 

viver, solucionar problemas ambientais, melhorar a harmonia entre as pessoas, 

ajudar aos outros, melhorar a segurança das pessoas, curar doenças através de 

novos produtos, etc. Você busca essas oportunidades, mesmo que isto 

signifique mudar de organização e não aceita transferências ou promoções que 

o desviem do trabalho que preencha esses valores. Seus pontos no inventário 

dessa dimensão estão na sexta linha do quadro de pontos, sob as letras SD. 

 

 

Desafio ï precisam ser desafiadas. 

Se sua âncora de carreira é desafio puro, você não abriria mão da 

oportunidade de trabalhar na solução de problemas aparentemente insolúveis, 

para vencer oponentes duros ou superar obstáculos difíceis. Para você, a única 

razão significativa para buscar um trabalho ou carreira é que este lhe permita 

vencer o impossível. Algumas pessoas encontram esse desafio puro em alguns 

trabalhos intelectuais, como por exemplo o engenheiro interessado apenas em 

desenhos extremamente difíceis; outras encontram seu desafio em situações 

complexas, tais como um consultor estrategista, interessado apenas em clientes 

à beira da falência e que já esgotaram todos os recursos; algumas o encontram 

na competição interpessoal, como o atleta profissional ou o vendedor que define 

cada venda como uma vitória ou derrota. A novidade, variedade e dificuldade se 

tornam um fim em si e se alguma coisa é fácil, imediatamente se torna monótona. 

Seus pontos no inventário, nessa dimensão, estão na sétima linha do quadro de 

pontos, sob as letras DP. 
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Estilo de vida ï busca equilíbrio entre vida pessoal e o trabalho. 

Se sua âncora de carreira é o estilo de vida, você não abriria mão de uma 

situação que lhe permita equilibrar e integrar suas necessidades pessoais, 

familiares e as exigências de sua carreira. Você quer fazer todos os principais 

segmentos de sua vida trabalhar em conjunto para um todo integrado e, portanto, 

precisa de uma situação de carreira que lhe dê suficiente flexibilidade para 

alcançar tal integração. Talvez você precise sacrificar alguns aspectos da sua 

carreira (por exemplo, uma mudança geográfica que fosse uma promoção, mas 

que desestruturaria toda sua situação de vida), e você define o sucesso em 

termos mais amplos do que simplesmente sucesso na carreira. Você sente que 

sua identidade está mais vinculada ao modo de viver sua vida como um todo, 

onde você se estabelece, como lida com sua situação familiar e como você se 

desenvolve, do que com qualquer trabalho ou organização. Seus pontos, no 

inventário dessa dimensão, estão na oitava linha do quadro de pontos, sob as 

letras EV. 
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A psicologia positiva é um movimento recente dentro da ciência 

psicológica, a qual busca fazer com que os psicólogos contemporâneos voltem 

o olhar para as importantes temáticas (enfatizadas pelo humanismo) dos 

potenciais, das motivações e das capacidades humanas, enfatizando em maior 

grau a busca pela felicidade humana, do que o estudo das doenças mentais. 

Entre 1967 a 2000, estatísticas revelam o foco dos psicólogos e 

psiquiatras na redução da dor e no sofrimento na medida em que saíram 21 

vezes mais artigos sobre depressão, ansiedade e raiva do que sobre felicidade, 

satisfação com a vida e temas positivos afins. 

São mais recentes, portanto, as correntes que tentam mudar o enfoque a 

partir da abordagem de aspectos positivos e otimistas inerentes à condição 

humana e à busca da felicidade; em que pese seja o maior tema questionado e 

pensado ao longo de toda a aventura humana no planeta. 

Foco no positivo não é a negação do negativo. A psicologia positiva pode 

ser complementar ao estudo do sofrimento humano. Não há relação de 

excludência, na medida em que pessoas que estão mal se preocupam, também, 

com o sentido, a felicidade (bem-estar, satisfação com a vida...), etc. 

A psicologia positiva possui três pilares, quais sejam: a) o estudo da 

emoção positiva; b) o estudo dos traços positivos, principalmente forças e 

virtudes, mas também capacidades (inteligência e aptidão física); e c) o estudo 

das instituições positivas como a democracia, a família e a liberdade, que dão 

suporte às virtudes que, por sua vez, apoiam as emoções positivas. 

Lembrando que as emoções positivas podem ser associadas à felicidade, 

pois elas estão ligadas às sensações de prazer, ainda que dentro de um mundo 

de total subjetividade. 

Daí o porquê em não poder defini-las de maneira absoluta; até mesmo 

devido ao fato de que, ao longo de nossas vidas, nossas concepções são 

alteradas no ritmo das novas experiências pelas quais passamos, 

proporcionando-nos interpretações distintas. 


