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Apresentacdao geral

E imperiosa uma cultura positiva nas organizacbes referenciadas pela
gualidade — de modo a preservar a motivacao e a satisfacdo no ambiente de
trabalho, quer seja presencial ou remoto — alicercada no mergulho de cada
profissional sobre si mesmo, numa virtuosa espiral de autoconhecimento e de
lucidez.

Nossa autoestima, energia e resiliéncia sao prejudicadas, as vezes, por
angustias existenciais inerentes a hipermodernidade, as quais impactam o
ritmo e o curso de acdo na escalada de capacidades organizacionais e na
miss&o a cumprir na vida profissional e pessoal, inclusive.

O minicurso procura mostrar possiveis caminhos e mentalidades
capacitantes a partir do diadlogo interior, mais condizentes com o eu de cada
pessoa, rumo ao aperfeicoar-se cognitiva e emocionalmente e ao
“‘desenvolvimento profissional individual” (cf. KPA 2.3 da metodologia IA-CM,
Portaria CGU n° 777, de 18/02/2019), sob a égide da elevacao nos niveis de
consciéncia pessoal e organizacional.
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1. AUDITORIA INTERNA POSITIVA

Apresentacdo do modulo 1
Avancos na seara da psicologia comprovam que emocdes positivas ha
UAIG, engajamento do pessoal e clareza de sentido quanto as atividades de
avaliacdo, consultoria e apuracdo catalisam a escalada de capacidades em
auditoria interna governamental.

Minicurso

Autoconhecimento
e motivacao

Paulo Grazziotin, AFFC

Sou economista! e auditor federal (AFFC), em final de carreira?, na
Controladoria-Geral da Unidao-CGU, em nome da qual damos as boas-vindas aos
participantes deste minicurso de autoconhecimento e motivagdo para
profissionais da chamada 32 linha®, ao tempo em que agradecemos a confianca
depositada na CGU e na Escola Nacional de Administracdo Publica-ENAP, nas
pessoas dos titulares de seus 6rgaos e entidades publicos e de suas respectivas
areas de RH*.

Sob abordagem interdisciplinar, neste minicurso abordaremos topicos nas
searas da filosofia, da psicologia positiva, da sociologia, da administracdo e da
economia comportamental, aplicaveis tanto a mudanca de niveis de consciéncia
pessoal quanto a elevacdo da maturidade organizacional da unidade de auditoria
interna governamental®, a qual passaremos a denomina-la doravante de UAIG,
simpatica sigla por deveras amineirada®.

1 CORECON/112 R-DF n° 3.772.
2 “Os anos ensinam muitas coisas que os dias desconhecem” (Ralph Waldo Emerson, 1803-
1882, escritor, fildsofo e poeta estadunidense).
3 Ver tabela 7 (p. 74) do Guia da Politica de Governanca Publica, cogente por forca da Portaria
CGU n° 1.944, de 19/06/2019, e disponivel em <https://www.gov.br/casacivil/pt-br/centrais-de-
conteudo/downloads/guia-da-politica-de-governanca-publica>. Acesso em: 20 out. 2021
4 “O RH ¢ a forga da organizagdo e deve proteger a energia dos empregados!” (George
Kohlrieser, professor do International Institute for Management Development-IMD, na Suica).
® Veja a Portaria CGU n° 777, de 18/02/2019.
& Costumo falar que sou um gatcho amineirado; se nédo tivesse nascido em Vacaria-RS gostaria
de ter nascido nas Gerais. Amo a terra dos inconfidentes (ai incluida a culinaria)!
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Atualmente, encontro-me em exercicio no 6rgdo central sisttmico da
auditoria interna governamental no ambito do Poder Executivo federal em
Brasilia’, Distrito Federal, mais especificamente no setor de capacitacdo?® de
auditores internos; curiosamente, a mesma area em que comecei minha vida de
servidor publico federal, na década de 1980, no entdo Ministério da Industria e
Comeércio (MIC), alternativamente a uma possivel carreira de oficial da marinha
mercante, haja vista ter renunciado ao curso de formagédo da EFOMM/CIABA?®,
ao final do 1° ano de formacdo em nautica, apdés arduo esforco de
autoconhecimento na ocasido'?, aos dezoito anos de idade apenas.

A vida d& voltas! Capacitar!! é preciso, na certeza de que “o analfabeto
do século XXI ndo sera aguele que ndo consegue ler nem escrever, mas aquele
que n&o consegue aprender, desaprender e reaprender” (Alvin Toffler, 1928-
2016, futurista estadunidense).

Esta capacitacdo foi pensada, com muito carinho, para o profissional de
uma UAIG que esteja situada no nivel 2 (Infraestrutura), da metodologia internal
audit capability model (IA-CM), do Instituto dos Auditores Internos (lIA), e cujo
chefe executivo de auditoria'? se encontre preocupado com o “desenvolvimento
profissional individual” de seus profissionais do conhecimento; podendo ser (til,
mutatis mutandis, a profissionais da 12 e 22 linhas da gestao, inclusive.

Em termos pessoais, ndo existe trabalho melhor do que estar na auditoria
interna governamental®3, porque ndo ha rotina (nem tédio) em nossos afazeres
na 32 linha, quer seja na vertente da avaliacéo, da consultoria ou da apuracdo4;
além disso, a profissdo nos exige ética profissional, curiosidade e dedicacéo
impares.

A partir do momento em que se encontra sentido'® naquilo que se faz, a
auditoria interna governamental passa a ser um 6timo local de trabalho para
sermos felizes e fazermos a diferenca para as organizacbes e gestores

" Capital federal considerada “patrimonio mundial” pela UNESCO em face de seu conjunto
arquitetdnico e urbanistico. Ver <http://whc.unesco.org/en/list/445> Acesso em: 9 nov. 2021.
8 “Se acredita que o treinamento é caro, experimente a ignorancia” (Derek Bok, 1930-, ex-
Presidente da Universidade Harvard).
9 Escola de Formacgdo de Oficiais da Marinha Mercante-EFOMM, do Centro de Instrucédo
Almirante Bras de Aguiar-CIABA, da Marinha do Brasil, em Belém-PA. Destes tempos, restou o
fato de ser Arrais Amador, nos dias de hoje.
19 Em nov./1983, pouco antes de uma viagem de instrucéo, embarcado, com duracéo prevista de
um semestre.
11 “S6 ha uma coisa pior do que formar colaboradores e eles partirem. E ndo os formar e eles
permanecerem” (Henry Ford, 1863-1947, engenheiro mecéanico estadunidense e fundador da
Ford Motor Company).
12 Chief audit executive — CAE.
13 podemos adotar, conscientemente, uma postura enriquecedoramente entusiasmada guanto
ao trabalho na UAIG na medida em que passemos a nhdo nos preocupar apenas com as
restricbes e pensar mais no valor intrinseco que se obtém com tdo desafiadora atividade
profissional.
14 Ver video disponivel em <https://www.youtube.com/watch?v=Gc0JdNOftWE&t=1273s>.
Acesso em 7 nov. 2021.
15 “Equipes desenvolvem diregdo, entusiasmo e comprometimento ao trabalhar na formatagao
de um propésito significativo” (Jon R. Katzenbach, 1932-, diretor administrativo da PwC U.S., e
Douglas K. Smith, 1949-, consultor de gestéo).
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auditados, clientes de nossos trabalhos de 32 linha, e para a sociedade
contribuinte brasileira: o principal.

E inspiradora a sabedoria de Teresa de Calcuta (1910-1997), Nobel da
Paz de 1979, ao afirmar que “eu posso contribuir apenas com uma gota de agua
para o oceano, mas, com minha gota, ele jamais sera 0 mesmo”.

Em sede de governanca publica, ndo se pode acreditar no dualismo
simplista entre ideias velhas ou novas; ha, sim, ideias certas e erradas na medida
em gue estejam atreladas ou ndo a atemporais razdes de interesse publico,
referenciadas pelo principal, ou seja, pelo contribuinte que nos paga o salério.

Encontro, desde crianca, inspiracdo no quadro A Patria (1,90m por 2,78m,
de 1919), da autoria de Pedro Bruno (1888-1949, servidor publico), o qual faz
parte do acervo do Museu da Republica, museu historico cuja sede € o Palacio
do Catete no Rio de Janeiro, e que ja foi reproduzido na cédula de 200 cruzeiros,
em selos, cartazes, quebra-cabecas, capas e paginas de livros, ai incluido meu
livro didatico da disciplina Historia do Brasil, estudado na 42 série do entdo 1°
grau (1975), na Escola Experimental Presidente Roosevelt, no Menino Deus'®
em Porto Alegre-RS.

Na civica contemplacdo do inspirador 6leo sobre tela — a qual tem me
auxiliado, no mundo emocional, a ter auténtico contato comigo mesmo e com a
minha propria trajetoria de vida e, também, com sonhos e esperancas de
augustos vultos historicos (a obra contém referéncias a Tiradentes, a Deodoro
da Fonseca e a Benjamin Constant) — encontro, em meu imaginario, 0
contribuinte brasileiro na iluminada figura central da crianga 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 infancia na Rua

Comendador Rodolfo Gomes, esquina com a Av. Praia de Belas, e cantado por Caetano Veloso

e pela Cor do Som. Disponivel em: < https://www.youtube.com/watch?v=81CNDQPLJVg>.

Acesso em 7 set. 2021. Obs.: bem perto do Estadio Beira-Rio, do meu Sport Club Internacional.
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Atencdo! Ao olhar para o passado!’ galcho, ndo estou na vibe!® daquelas
pessoas tristes que ficam falando “na minha época”, “ninguém tem mais respeito
nos dias de hoje”, etc. Apesar de ja ter passado de meio século de existéncia®®
e de estar quase chegando a condigdo de av0, meu tempo é agora?®, hoje, neste
dia em que meu coracdo deu 95 mil raz6es momentaneas para viver; destas

razdes, 31667 se deram para a importante producéo desta apostila.

Ao seguir carreira como servidor publico, optei, com autonomia de
escolha, por ter como patrao 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 Paqueta-RJ, meus anseios, minha identidade e o propdsito
significativo de uma UAIG, qual seja, o de transformar a contribuicdo dos
auditores internos na satisfacdo de gestores, formuladores de politicas publicas
e da sociedade brasileira contribuinte.

Ano-luz da corrupcéo, a beleza do servigo publico estd na possibilidade
de fazer acontecer?’ e encontrar, nas demandas equitativas do cidadéo
contribuinte, sua razao republicana de ser! “A mais honrosa das ocupagdes &
servir ao publico e ser util ao maior numero de pessoas” (Michel E. de Montaigne,
1533-1592, filésofo francés).

Encontrar sentido na auditoria interna governamental, no processo interno
de avaliacdo, consultoria ou apuracdo em que vocé se encontra, € a equacao
definitiva para o take off da UAIG, pela agdo de seus auditores internos??.

E cada um de ndés encontra, na medida em que o procure em seu mundo
interior, o préprio motivo?3 para a acdo e a vitalidade; parafraseando a professora
Ellen Jane Langer (1947-), da Universidade Harvard e conhecida como a “mée
do mindfulness”, numa espécie de sentido anti-horario, sempre é tempo de voltar
ao primeiro amor, voltar a ser vocé mesmo(a), de revisitar a sua historia de vida
e a euforia de ver seu nome na imprensa oficial, na pequena relacdo de
aprovados em dificilimo concurso publico para auditor interno! Tenho certeza de
que foi um momento intenso?*! Para mim, foi!

Sobre a recomendada volta ao primeiro amor, pesquisas na seara da
psicologia positiva tém demonstrado que a “nossa ‘realidade externa’ € muito

7“0 passado é a forma mais segura de ser, pois ele é para sempre” (Luciano Marques de Jesus,
professor da PUCRS).
18 Diminuicdo da palavra inglesa vibration.
19 “Descreveria minha vida como um processo de afastamento de alternativas que nao
funcionaram em direcdo a uma melhor adequagdo a meus dons e capacidades” (Richard
Pascale, 1938-, professor em Stanford).
20 “Essa € a ideia que eu tenho do tempo: tudo o que é importante, tudo que me toca, causa a
sensacao do agora” (Paulinho da Viola, 1942-, cantor e compositor carioca).
2L “Impressiona-me a urgéncia por fazer. Saber ndo é suficiente; deve-se praticar. Querer néo é
suficiente; deve-se agir!” (Leonardo da Vinci, 1452-1519, expoente renascentista italiano).
22 “Nos assuntos humanos, poucas forgas — se alguma — séo tdo poderosas gquanto a visdo
compartilhada” (Peter Senge, 1947-, professor do MIT).
23 “Nem todos fazem as mesmas coisas pelas mesmas razoes” (Cecilia Whitaker Bergamini).
24 “0O valor das coisas ndo esta no tempo que elas duram, mas na intensidade com que
acontecem. Por isso existem momentos inesqueciveis, coisas inexplicaveis e pessoas
incomparaveis” (Fernando Pessoa, 1888-1935, poeta, filosofo e escritor portugués).
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mais maleavel do que pensamos e muito mais dependente dos olhos?® por meio
dos quais enxergamos a realidade. Com a atitude mental correta?®, nosso poder
de ditar essa realidade — e, por sua vez, os resultados das nossas acdes —
aumenta exponencialmente” (ACHOR, 2012, posi¢ao kindle n® 1142).

Em suma, os experimentos confirmam que a raiz da boa ou ma saude
esta dentro do nosso préprio cérebro?’!

BOXE 1 — ATITUDE MENTAL PRO-REJ UVENESCIMENTO

Sentido anti-horario,

P

.
a,saude agradece!

“Em 1979, Langer?® elaborou um experimento de uma semana envolvendo um
grupo de homens de 75 anos de idade. Os homens nao receberam muitas
informacOes sobre a natureza do experimento, exceto que eles ficariam
isolados durante uma semana em um retiro e que ndo 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
gue, durante a proxima semana, deveriam fingir que estavam em 1959 —
guando esses homens de 75 anos tinham meros 55 anos. Para reforgar o
cenario, 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 instruidos a conversar sobre o presidente Eisenhower e outros eventos
gue ocorreram na vida deles naquela época. Alguns comecaram a referir-se a
seus antigos empregos no presente, como se nunca tivessem se aposentado.
Edicoes de 1959 das revistas Life e Saturday Evening Post foram
disponibilizadas nas mesas de café da manha. 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 psicologa de vanguarda. Ela passou aproximadamente 40 anos
guestionando as expectativas da comunidade cientifica de maneiras
absolutamente inesperadas. E, como era de esperar, nesse caso elatinha uma
hipétese verdadeiramente radical. Ela queria provar que a nossa ‘construcao
mental’ — a maneira como pensamos sobre nds mesmos - influencia
diretamente o processo de envelhecimento fisico. Langer se referiu ao
fendmeno com outros termos, mas ela basicamente estava argumentando

% “A verdadeira viagem de descobrimento ndo consiste em procurar novas paisagens, e sim em
ter novos olhos” (Marcel Proust, 1871-1922, escritor francés).
% “O pensamento positivo pode vir naturalmente para alguns, mas também pode ser aprendido
e cultivado, mude seus pensamentos e vocé mudara o mundo” (Norman Vincent Peale, 1898-
1993, escritor estadunidense).
27 “Aimaginagdo é a metade da doenga. A tranquilidade é a metade do remédio. E a paciéncia é
o primeiro passo para a cura” (Ibn Sina, 980-1037, o “Avicena”, médico e fildsofo persa, pai da
medicina moderna).
2 Ellen Jane Langer, 1947-, professora de psicologia na Universidade Harvard conhecida como
a “mée do mindfulness”.
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gue, ao mover o ponto de apoio e a alavanca desses homens de 75 anos de
idade, era possivel alterar a realidade ‘objetiva’ 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: forga fisica,
postura, percepcdo, cognicdo e memoéria de curto prazo. Apos o retiro, a
maioria dos homens tinha apresentado melhorias em todos os aspectos; eles
se mostraram significativamente mais flexiveis, com uma postura melhor e até
com muito mais forga nas méos. A visédo deles chegou a melhorar quase 10%
em meédia, bem como o desempenho em testes de memoria. Em mais da
metade dos casos, a inteligéncia, que ha muito acreditava ser fixa a partir da
adolescéncia, também melhorou. Até a aparéncia fisica deles mudou; fotos
dos homens antes e depois do experimento foram mostradas a pessoas que
ndo sabiam nada sobre o experimento e lhes foi solicitado que adivinhassem
a idade dos homens. Com base em classificagcbes objetivas, os homens
aparentaram ser, em média, trés anos mais jovens do que antes do
experimento.

Essas constatacdes iam contra tudo o que acreditidvamos saber sobre a
fisiologia e o envelhecimento e revelou novas implicacdes radicais sobre o
poder da atitude mental para influenciar a realidade” (ACHOR, 2012, posi¢ao
kindle n° 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
negécios e um dos mais renomados palestrantes sobre gestdo no Brasil, diz
acreditar “que o significado da vida esta em servir aos outros, e isso vale para
companhias e individuos”.

E nés, auditores internos, o fazemos diariamente, na medida em que
temos por objetivo legal “adicionar valor e melhorar as operacfes das
organizacdes para o alcance de seus objetivos?®, mediante a abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de
governanca, de gestdo de riscos®® e de controle”, na esteira normativa do
disposto no art. 49 da Lei n® 14.129, de 29/03/2021.

A conquista na vida, ou na profissdo, depende mais de coragem no
autoconhecimento cotidiano e de atitudes otimistas do que de triviais intencdes
de ano novo; somos porque podemos®!, a cada amanhecer!

Visibilidade inspiradora de propdsito, clareza tatica e uma causa que
confira significado operacional ao processo interno de trabalho na UAIG
catalisam a acdo, o engajamento e a autoconfianga 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,
ha referéncia, a guisa de principio, quanto a recomendavel demonstracéo, por

29 Além da razdo custo-beneficio, a inteligéncia organizacional passa pelo ordenamento dos
meios a um fim, sob a égide da eficiéncia.
30 Ver video disponivel em < https://www.youtube.com/watch?v=gB9waJtjFC8&t=1034s>.
Acesso em 7 nov. 2021.
81 “Quer vocé pense que pode, ou que néo pode, vocé esta certo!” (Henry Ford, 1863-1947).
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parte da organizagdo, de seu comprometimento em desenvolver talentos3?
competentes, além de atrai-los e reté-los, em linha com o0s objetivos
organizacionais.

Como ponto de foco importante do citado principio, o referencial COSO
IC-IF 2013 destaca a necessidade de a organiza¢édo, com o recomendavel apoio
técnico da area de gestdo de pessoas®?, dar aconselhamento e treinamento
necessarios para desenvolver talentos competentes para apoiar a realizagéo dos
objetivos que, por sua vez, sdo potencialmente ameacgados por riscos a serem
mitigados.

Impbe-se a UAIG, portanto, buscar pessoas que demonstrem adequacéao
a cultura®*, ao estilo operacional e as necessidades da 32 linha, referenciadas
pelo IPPF/IIA Global, sempre que possivel.

Pelo referido documento COSO, deve-se promover o aconselhamento
dos colegas de profissdo®®, inclusive sobre "alinhar as habilidades e
competéncias do individuo aos objetivos da entidade" (COSO IC-IF 2013, p. 57).

Nossa preocupacdo, na concepcdo do minicurso, deu-se
fundamentalmente na tentativa de abordar tdpicos atinentes ao
autoconhecimento, como pré-requisito a decorrente motivacdo, tendo como
pano de fundo os anseios, habilidades e competéncias inerentes de cada
pessoa, em particular, e aquelas demandadas pela UAIG, que almeja sua
elevacdo incremental de capacidades operativas sob a égide da metodologia
Internal Audit Capability Model (IA-CM), do Instituto dos Auditores Internos (II1A
Global), de que trata a Portaria CGU n° 777, de 18/02/2019.

“Fortalecer a sua autoestima é uma das coisas mais importantes que vocé
pode fazer por si mesmo. (...) tanto a felicidade quanto a mudanca devem vir de
dentro” (BERGAMINI, 2018, p. ix), pois esta em nossas maos criar e construir a
téo falada felicidade!

E para alinhar desejos, habilidades®® e competéncias de cada pessoa,
primeiramente é preciso leva-la ao autoconhecimento a partir de um corajoso
mergulho sobre si propria, 0 mais fundo possivel, sem negar aquilo que possa
chegar a ver; e este minicurso procura desperta-lo(a) para a importancia da
necessaria reflexdo®” na aventura do conhecimento de si mesmo(a), como
antecedente da tao desejada felicidade no trabalho e na vida pessoal.

32 “Tire meu pessoal, mas deixe minhas fabricas e logo o mato tomara o chao de fabrica. Tire

minhas fabricas, mas deixe meu pessoal e logo teremos uma fabrica nova e melhor” (Andrew

Carnegie, 1835-1919, industrial estadunidense do séc. XIX).

3 Ver debate sobre o gerenciamento de pessoas na auditoria interna em

<https://www.youtube.com/watch?v=QCtPbBXeN_Y>. Acesso em: 12 out. 2021.

3% “Trabalhar numa organizagdo cujo sistema de valores é inaceitavel ou incompativel com o seu

leva a um péssimo desempenho e a frustragcao” (Peter F. Drucker, 1909-2005).

% “Ao invés de procurar por pessoas talentosas, procure encontrar os talentos das pessoas”

(Helder Kamei, psicologo e presidente da Associacédo de Psicologia positiva da América Latina-

APPAL).

3% “Contrate o carater; treine as habilidades!” (Peter W. Schutz, 1930-2017, CEO da Porsche).

37 “Eu n&o posso ensinar nada a alguém, eu so6 posso fazé-lo pensar” (Sécrates, 469-399 a.C.).
9
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Ao final da apostila, vocé encontrara quatro apéndices que o(a) auxiliaréo
na jornada do autoconhecimento sobre as seguintes tematicas: i) ancoras de
carreira; ii) forcas de carater; iii) uso do tempo por auditores; e iv) emocdes.

Neste primeiro momento, contudo, gostaria de trazer-lhe a definicdo que
li e de que mais gostei sobre felicidade: “felicidade é a alegria que sentimos
quando buscamos atingir nosso pleno potencial” (ACHOR, 2012, posigéo kindle
n° 647).

Desejo que 0s assuntos a serem abordados no minicurso possam ajuda-
lo(a) a desbloquear a forgca da motivacdo que sempre esteve ai, em seu interior,
a fim de que, a “taxas crescentes” do economés, possa tornar-te consciente de
teu potencial humano, de teus pontos fortes, sobretudo.

O professor Howard Gardner (1943-), psicélogo cognitivo estadunidense
e professor na Universidade Harvard, criador da teoria das inteligéncias
multiplas, afirma que “os individuos extraordinarios tém um talento especial para
identificar seus proprios pontos fortes e fracos”.

Atribui-se a Lao-Tzé, filosofo da antiga China que viveu no século VIl ou
VI a.C., o pensamento de que “conhecer os outros € inteligéncia; conhecer a si
mesmo € a verdadeira sabedoria”.

Em que pese ter afirmado, anteriormente, que gosto da definicdo de
felicidade como sendo “a alegria que sentimos quando buscamos atingir Nn0sso
pleno potencial’, € necesséario dizer, todavia, da dificuldade em defini-la
conceitualmente® em face de diferenciacdes temporais e geograficas, inclusive;
assemelhar-se-ia a explicar a diferenca entre o verde e o vermelho para um

daltbnico.

Nesse sentido, em vez de apresentar um rol de defini¢cdes, fica mais
palatavel abeirar-se de sensacfes agradaveis de sentir: as denominadas
“emocdes positivas™?. Pela psicologia positiva, elas sdo os propulsores do
sentimento de felicidade.

Barbara Fredrickson, pesquisadora da Universidade do Norte da
Califérnia e a maior especialista no mundo sobre positividade, afirma que as
emocdes positivas nos impelem a exploracdo/interesse, a brincadeira, a
criatividade, a conexdes sociais (ganha-ganha) e a persisténcia, além de

operarem na construcao de conhecimento.

A professora Fredrickson arrola dez emog¢des positivas mais comuns,
quais sejam: alegria, gratiddo, serenidade, interesse, esperanca, orgulho,
divertimento, inspiragdo, maravilhamento e amor” (FREDRICKSON, 2009, p.
39). Um dos fundadores da psicologia positiva, o professor Martin Seligman (em

3 “A ciéncia responde ao ‘como’ ocorrem as coisas, mas nio ao ‘por que’. Isto é préprio da
filosofia. O homem tem sido sempre filésofo e cientista, ao mesmo tempo” (Jorge Loring Mird,
S.J., 1921-2013, apologeta).
% “Entender de tudo é impossivel, mas ser flexivel na busca de entender o que Ihe cerca, é
possivel. Entretanto, o impossivel é a brasa do possivel” (Tibor Simcsik, pesquisador
antropolégico e socioldgico).
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2004), em sua teoria da felicidade auténtica®®, explicitou que a satisfacdo com a
vida*! provém de trés elementos: (i) emocdes positivas, (i) sentido e (iii)
engajamento; naquilo em que se convencionou denominar de Teoria da
Felicidade Auténtica (2002).

BOXE 2 — FELICIDADE AUTENTICA
A emocao positiva, o primeiro elemento, representa o que sentimos, a saber:
prazer, entusiasmo, éxtase e conforto e, quando conduzimos uma vida com
éxito neste elemento, temos o que o professor Seligman chama de vida
agradavel. Tais emocfes podem estar associadas ao presente (prazeres
fisicos, prazeres maiores, como enlevo e conforto), ao passado (satisfacéo,
contentamento, orgulho e serenidade) e ao futuro (otimismo, esperanca,
confianca e fé).
J& o segundo elemento, o engajamento, é concebido como uma posi¢éo de
entrega: entregar-se completamente sem se dar conta do tempo transcorrido
e ocorre quando se perde a consciéncia de si mesmo numa atividade
envolvente*?. No caso deste elemento, Seligman afirma que é essencial
utilizarmos nossos talentos e forgas pessoais. As pessoas que vivem com este
objetivo tém o que o professor da Universidade da Pensilvania chama de vida
engajada.
Chegando ao terceiro elemento, denominado sentido, este significa que
devemos viver com sentido e propdsito para pertencer e servir a algo maior
gue nés mesmos. Segundo o professor Seligman, esse sentido pode ser vivido
por meio de instituicbes criadas pela humanidade que permitam isso: a
religido; a familia; o escotismo; 0 esperantismo; etc. A partir deste elemento,
Seligman define a vida significativa, que considera como a utilizagdo das
suas virtudes e forcas*® pessoais a servico de algo maior.

Nas licdes de Martin Seligman, vimos que ha trés principais caminhos
para a vida boa (emocdes positivas, engajamento e sentido), 0s quais ndo séo
complementares.

BOXE 3 -0 MODELO P.E.R.M.A.

(constructo criado por Martin Seligman; pode ser Gtil na afericdo da

qualidade do ambiente e do bem-estar dos profissionais na UAIG)
Para quem ndo conhece o modelo P.E.R.M.A., ele € um acrénimo de cinco
dominios/dimensdes independentes que, quando trabalhados como bens por
si préprios, levam ao bem-estar dos profissionais auditores internos, na via de
consequéncia. A partir da escala P.E.R.M.A. de medicg&o é possivel propor um
redirecionamento no desenvolvimento profissional individual (cf. KPA 2.3 do
IA-CM).

P=Emocdes Positivas

Emoc0des positivas ajudam a construir pensamentos e acdes para responder
a situacdes que se apresentam; contribuindo para a resiliéncia em momentos

40 Para o professor Martin Seligman, “é¢ o bem-estar, ndo a felicidade, o tema da psicologia
positiva’ (SELIGMAN, Florescer, 2019, p. 35).

41 “Ser feliz sem motivo é a mais auténtica forma de felicidade” (Carlos Drummond de Andrade,
1902-1987, poeta, contista e cronista mineiro).

42 “Extasiar-se & entrar em uma realidade alternativa” (Mihaly Csikszentmihaly, 1934-2021,
criador do conceito psicolégico de flow).

43 Ver apéndices 1 e 2, ao final desta apostila. Dedigue uns poucos minutos a aventura do
autoconhecimento!
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dificeis. Sob a dtica organizacional, as emocfes positivas tém um efeito
contagio na melhoria do ambiente laboral.
As emocdes positivas aprimoram a acdo do pensamento de uma pessoa e
fornecem suporte para a melhoria dos recursos pessoais.
Aplicado a forca de trabalho, emocdes positivas experimentadas por auditores
individualmente criardo um efeito cascata que beneficiard o funcionamento da
UAIG.
O bem-estar se da a partir de emocgbes positivas (amor, paz, gratidao,
esperanca, satisfacao, prazer, inspiracdo ou curiosidade) em nossas vidas.
E= Engajamento
Auditores internos mais engajados (profissionalmente mais desenvolvidos)
tém melhor performance. A medicéo de engajamento proposto pela Psicologia
positiva se da sobre trés fatores: energia, dedicacéo e o quanto as pessoas se
integram aquele processo interno de trabalho (KPA), a UAIG ou a organizacao,
como um todo. O fator confianca nos profissionais e no ambiente se revelou
um prenunciador do engajamento.
R= Relacionamentos Positivos
Incluem aspectos como inclusdo, network, intimidade e participacdo no
desenvolvimento de outros. Representam um fator de satisfagéo no trabalho,
fomentando a colaboracgéo entre equipes e areas; sao um fator de retencéo de
profissionais.
M= Significado (Meaning)
Conexao de nosso propoésito com o dia a dia do trabalho. As pessoas podem
encontrar significado em decorréncia do ambiente e da equipe de trabalho, ou
em funcao da atividade que exercem (vocacao).
Existe uma correlagéo alta entre as pessoas que encontram significado no
trabalho e alta performance.
Importante: ndo € o tipo de trabalho que pode ou néo trazer significado e sim
a maneira como nos relacionamos com ele. Posso obter significado do e no
trabalho.
Mas o propdsito pode ser encontrado em qualquer trabalho? Sim#. Uma
andlise abrangente de dados de mais de 11.000 funcionarios em diferentes
setores: o Unico mais forte preditor de significancia foi a crenca de que o
trabalho teve um impacto positivo sobre outras pessoas.
A= Realiza¢bes (Accomplishment)
S&o as metas e 0s objetivos a que nos propomos no PAINT. Um alto indice de
realizacdo geralmente vem acompanhado com uma sensac¢éo de autonomia e
de autoeficacia.

No modelo P.E.R.M.A., de Seligman, a sensacéo de conquista, de
dominio e de realizacdo pessoal (relativamente a nossas vidas) prevalecem. Em
suma, uma UAIG positiva € mais bem-sucedida, ao longo do tempo, porque
aumenta as emocdes positivas e 0 bem-estar de seus auditores internos,
profissionais do conhecimento que séo. Isso, por sua vez, melhora as relacbes
entre as pessoas e amplia suas habilidades e criatividade.

44 Ndo ha ordem alfabética nem receita de bolo no comprometer-se com o direcionamento
estratégico da instancia/estrutura de governanca ou na constancia do responsabilizar-se por
resultados na gestéo; todavia, a ampla comunicacéo do propésito comum — e do significado dos
objetivos e metas para alcanga-lo — aliado ao compartilhamento interno da missédo e da visdo de
futuro séo 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 salude das pessoas.

Para decidir-se o que fazer, a filosofia*® pode ajudar. O fil6sofo ateniense
Sécrates*® (470-399 a.C.), um dos fundadores da filosofia ocidental, afirmava
que “uma vida sem reflexdo*’ ndo vale a pena ser vivida”. Refletir é preciso!

Erich Fromm (1900-1980, psicologo humanista alemao) adverte que “a
principal tarefa do ser humano € dar a luz si proprio”.

Desde Aristoteles (384-322 a.C.), passando por Agostinho de Hipona
(354-430 d.C.), Tomés de Aquino (1225-1274 d.C.) e Blaise Pascal (1623-1662
d.C.) é sabido que toda pessoa quer ser feliz.

BOXE 4 — PENSADORES
“Tales achava que tudo era agua. Aristoteles achava que toda acdo humana
visava encontrar a felicidade. Nietzche achava que toda acdo humana visava
obter poder. Freud achava que toda acdo humana pretendia evitar a
ansiedade” (SELIGMAN, Florescer, 2019, p. 19)

BOXE 5 — CORRENTES PSICOLOGICAS SOBRE FELICIDADE

Na psicologia, existem seis correntes tedricas dominantes relativamente
a felicidade, quais sejam: a) Psicandlise de Sigmund Freud (1856-1939,
médico neurologista e psiquiatra criador da psicandlise) — que adentrou
aspectos como o mal-estar na civilizagcéo, o hedonismo, a impossibilidade da
felicidade duradoura, o amor reciproco...; b) Behaviorismo de B.F. Skinner
(1904-1990, psicologo behaviorista e professor da Universidade Harvard) —
defendeu que as coisas que nos trazem felicidade sé&o as coisas que nos
reforcam, além de aborda-la como sentimento e subproduto do
condicionamento operante e em que condicdes 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, psicologo que
desenvolveu a Psicologia Humanista, também chamada de “Terceira Forga da
Psicologia”), Erich Fromm (1900-1980) e em Carl G. Jung (1875-1961) seus
préceres; d) Cognitivismo, com suas intera¢cdes com a psiquiatria, financiados
pelo Instituto Nacional de Saude Mental (NIMH); e) Psicologia positiva de
Martin Seligman (1942-), o qual se torna presidente da Associacdo Americana
de Psicologia (APA) em 1998 e desenvolve seus estudos, com o devido rigor
cientifico, a partir dos trabalhos dos psicélogos Mihaly Csikszentmilhalyi (1934-
2021) e Barbara L. Fredrickson (1964-); e f) disciplina de Harvard, sob a
docéncia do israelense Tal Ben-Shahar (1970-), que criou 0 curso mais popular
da historia de Harvard: Happiness. Com ele, trabalharam os professores de
Harvard Phil Stone, Ellen Langer e Shawn Achor.

% “Na medida em que tenho interesse tanto em economia quanto em filosofia, a unido de meus
interesses nos dois campos excede, em muito, sua interse¢do” (Amartya Kumar Sen, 1933-,
Nobel de Economia de 1998 e professor da Universidade Harvard).
46 (...) o Estado ateniense considerou Socrates uma influéncia tdo nociva que mandou executa-
lo” (DUPRE, 2015, p. 8).
470 ignorante afirma, o sabio duvida e o sensato reflete” (Aristételes, 384-322 a.C.).
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Ao longo da historia, em sua grande maioria, as abordagens feitas pela
psicologia se concentraram em problemas e transtornos. S&o 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, sdo inumeros os estudos cientificos sobre temas como felicidade,
satisfagdo com a vida, relacionamentos positivos, sentido, realizagéo, resiliéncia,
autoestima, engajamento, etc.; acerca dos quais o presente minicurso contém
basicamente subsidios da psicologia humanista, da psicologia positiva e da
experiéncia académica na Universidade Harvard.

Quanto a psicologia positiva, ela aborda a felicidade numa abordagem
distanciada das patologias e dos transtornos; prestando-se a ser uma
abordagem complementar — e n&o substitutiva — aos estudos desses problemas.

O psicélogo e professor da PUCRS Tarcio Soares descobriu que a
histdrica dificuldade em “produzir conhecimento sobre o que nos deixa felizes”
se deve ao fato de que diante da avaliagao cientifica sobre o assunto “nos
decepcionamos com a ndo realizagao”.

A propésito, Luiz Felipe Pondé (1959-), filésofo, professor da PUC-SP e
escritor polemista, afirma que “o behaviorismo é muito bom, muito cientifico,
muito légico. Tao légico, tao cientifico que o ser humano nédo cabe dentro dele.
No final, ndo serve para muita coisa do ponto de vista terapéutico”.

As pessoas ndo sdo capazes apenas de ver, analisar e avaliar, mas
também de maravilhar-se. E de Agostinho de Hipona, cuja obra foi muito
influente no desenvolvimento da filosofia ocidental, a frase: “tornei-me uma
grande questao para mim mesmo”. De Agostinho, também, a adverténcia: “as
pessoas viajam para admirar a altura das montanhas, as imensas ondas dos
mares, o longo percurso dos rios, o vasto dominio do oceano, o movimento
circular das estrelas e, no entanto, elas passam por si mesmas sem se
admirarem”.

Numa prova de que o tema motivacdo ganha centralidade e importancia,
a alinea "d" do inciso | do art. 5 do Decreto 9.203, de 22 de novembro de 2017,
arrola a motivacdo como uma "pratica de natureza humana ou comportamental”
essencial ao bindbmio governanca e gestao“.

Eis o porqué da superlativa importancia de conhecer um pouco sobre
autoconhecimento e motivagdo para a profissao e para a vida pessoal — na
esteira de uma abordagem de cunho humano-culturalista, a qual tem inspirado
inUmeras normas técnicas internacionais e modelos/metodologias de evolugéo
de capacidade, a exemplo do ISO 31000:2018, do COSO ERM 2017 e do préprio
IA-CM/IIA Global, na vertente do desenvolvimento profissional individual —
decorrente da insercdo de temas no &mbito do comportamento, alguns de carater
pratico-aplicavel inclusive, contidos nos apéndices da apostila, os quais o(a)
auxiliardo a refletir sobre si proprio(a), na vida e na UAIG.

48 Ver video disponivel em < https://www.youtube.com/watch?v=VKY5ZhmcOzI|&t=263s >.
Acesso: 7 nov. 2021.
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No minicurso, vocé se deparara com a "roda da vida", uma das principais
ferramentas no trabalho de autoconhecimento, criada nos anos de 1960 pelo
empresario e conferencista Paul J. Meyer (1928-2009), de forma a encontrar-se
o equilibrio*® a partir da reflexdo 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
motivacdo precisa vir de dentro (...) Deve ser pessoal, ter raizes profundas e
fazer parte de seus pensamentos mais intimos" (Personal Motivation, 1965).

Vocé se deparard, ainda, com as oito "ancoras 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
multiplas possibilidades laborais nos classicos segmentos auditoriais da
avaliacdo, da consultoria ou da apuracéo®®, de forma alinhada as motivacoes e
aos talentos de cada colaborador da UAIG.

N&o se pode esquecer que as nossas areas de competéncia, motivos e
valores - numa representacdo da esséncia do nosso proprio eu - precisam ser
percebidos, primeiramente!

Outra temética a ser abordada se relaciona as virtudes e forcas de
carater interculturais da psicologia positiva, a partir das contribuicdes dos
professores Martin Seligman (1942-), da Universidade da Pensilvania, e
Christopher Peterson (1950-2012), da Universidade de Michigan, os quais se
debrucaram sobre a religido® e a filosofia e descobriram convergéncias
milenares e interculturais no tocante a seis principais virtudes: a) saber e
conhecimento; b) coragem; ¢) amor e humanidade; d) justica; e) temperanca; e
f) espiritualidade e transcendéncia (SELIGMAN, Felicidade auténtica, 2019, p.
152 e 153).

Y

Trazendo a baila as contribuicbes de Hipdcrates (460-377 a.C),
considerado o "pai da medicina", abordaremos 0s quatro temperamentos
existentes na arena corporativa: sanguineo; melancélico; colérico; e fleumatico.

Hoje, apos o auxilio da psicologia positiva e num revisitar a filosofia dos
antigos gregos, ha uma opinido majoritaria na literatura sobre comportamento
organizacional, psicologia aplicada a ciéncia das organizacdes ou gestdo de
pessoas no sentido de que a auténtica motivacdo se caracteriza por um
entusiasmo®? 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 crencas, valores e por niveis
de consciéncia préprios de cada um; e ndo como tradicionalmente se imaginava
a motivacdo como mera funcdo de premiacdes ou de ameacas de punicao
exdgenas.

49 “Atitude, com equilibrio, muda tudo!” (Ralph Arcanjo Chelotti, ex-presidente da ABRH-Nacional,
de 2005 até 2009).
50 Ver video disponivel em <https://www.youtube.com/watch?v=GcOJdNOftWE&t=1273s>.
Acesso em 7 nov. 2021.
°1 Religido é um fator persistente de que a vida faca sentido.
52 “Q verdadeiro segredo do sucesso € o entusiasmo” (Walter P. Chrysler, 1875-1940, executivo
da industria automobilistica).
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Falar em pessoas nos leva a importante tematica da motivacado que, de
imediato, evoca necessidade, impulso, desejo, impelindo o profissional da
auditoria interna ao desenvolvimento profissional individual; sem embargos ao
principio da homeostase (estado de equilibrio da pessoa com o meio fisico ou
social), a guisa de principio dinamico primario.

A motivacao para o trabalho representa uma necessidade Unica de cada
profissional; ela podera levar cada pessoa a um processo que culminara com a
felicidade, inclusive, na dependéncia de um mergulho prévio nas &aguas
profundas do autoconhecimento e da gentileza para consigo préprio®.

Como motivacdo ndo se da numa simples arena cognitivo-consciente
passivel de formulas, suas nuances se dao por impares razdes do coracao e da
mente>*, que a propria razdo nao ousa desvenda-las; todavia, é certo que ao
mudar a maneira de como percebemos a nds proprios e a nossa atividade laboral
pode melhorar acentuadamente nossos resultados.

De antemdo, peco desculpas as pessoas que esperam, com este
minicurso, que se lhes seja apresentada a receita Unica da motivagcdo, da
felicidade e do sucesso. Desde que o homem comecou a filosofar — diante da
perplexidade, conforme dissera Platdo — isso ainda n&o foi possivel!

Mas € preciso concordar com David J. Schwartz (1927-1987), escritor
estadunidense, quando disse: “as pessoas bem sucedidas nada mais sao do que
gente que desenvolveu o poder de acreditar em si mesmas e naquilo que
realizam”.

Uma coisa é dita no ambiente corporativo: sucesso e conforto® néo
coexistem. O “sucesso” — se € que poderiamos assim nos expressar, pois que
para cada pessoa significa algo diferente — depende, sim, de nosso
desenvolvimento pessoal®® pela via do autoconhecimento; e a felicidade seria o
centro ao redor do qual orbitaria 0 sucesso.

A auténtica satisfacdo motivacional esta ligada as escolhas que cada um
de nés faz atendendo aos referenciais alusivos ao proposito da vida laboral, ao
autoconhecimento, a autoestima®’/, a autorresponsabilidade e as emocdes
positivas.

John Milton (1608-1674, poeta inglés), notabilizado pelo seu poema
épico Paraiso Perdido (1667), escreveu: “a mente € um lugar em si mesma, e
em si mesma pode fazer do céu um inferno, e do inferno, um céu” (ACHOR,
2012, posicao kindle n°® 144).

3 “A grandeza estd em ganhar? Em perder? Esta na recuperacdo? Esta em todos eles e, além
de tudo, em ser gentil consigo mesma” (Serena Williams, 1981-, tenista profissional norte-
americana, foi a numero um do mundo em 2002).
4 “Até vocé tornar-se consciente, o inconsciente ird dirigir sua vida e vocé vai chaméa-lo de
destino” (Carl G. Jung, 1875-1961, fundou a psicologia analitica).
% “Deus ajuda os que se ajudam” (Max Weber, 1864-1920, considerado um dos fundadores da
sociologia).
%6 “Aperfeigoar a si mesmo € a Unica coisa que podemos fazer para transformar o mundo” (Ludwig
Wittgenstein, 1889-1951, filésofo austriaco).
57 “A opinido que vocé adota a respeito de si mesmo afeta profundamente a maneira pela qual
vocé leva sua vida” (DWECK, 2017, p. 11).
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Carlos Drummond de Andrade (1902-1987, poeta mineiro da segunda
geracdo do modernismo brasileiro) falava que “sé é lutador quem sabe lutar

consigo mesmo”. “A maioria das pessoas é tao feliz quanto decide ser”, ja falava
Abraham Lincoln, 1809-1865, 16° presidente dos Estados Unidos, por seu turno.

Na vertente do autoconhecimento, ainda, os profissionais da auditoria
interna que estao participando do minicurso poderao fazer o teste contido no
apéndice 3 (uso do tempo por auditores internos), ao final da apostila, todo o dia
20 de novembro de cada ano (o “Dia do Auditor Interno”); o teste ajuda no
diagndstico de qual a participagéo relativa de 3 aspectos (urgéncia; importancia
e circunstancia) no uso do seu tempo, na respectiva data.

Considerando a natural propenséo do ser humano a angustia existencial,
na esteira do existencialismo® filoséfico dinamarqués de Soren
Kierkegaard (1813-1855), o trabalho como sentido pode ter o conddo de ser um
refrigério para o “homem angustia”, em certa medida.

O filésofo Luiz Felipe Pondé (1959-) afirma que “o ser humano é um ser
gue investe esforco naquilo que ele encontra motivo para tanto, um sentido”;
porém, noutro diapasao, o poeta mineiro Carlos Drummond de Andrade (1902-
1987) nos provoca a partir da afirmagéo de que “ser feliz sem motivo é a mais
auténtica forma de felicidade” (Sic).

Entretanto, isso s6 ocorre quando a pessoa o0 queira®® e quando as
organizacdes, no caso as UAIG, cumprem sua obrigacdo de ajuda-la a tanto. E
meros apelos retdricos do chefe executivo de auditoria séo ineficazes em motivar
o pessoal, cabendo a direcao oferecer-lhes boas condicdes fisicas de trabalho,
principalmente, naquilo que Frederick Irving Herzberg (1923-2000), autor da
Teoria dos dois fatores, houve por denominar de fatores higiénicos, 0s quais
serdo abordados oportunamente no minicurso.

E para aqueles(as) que tém ouvido sobre o ja desgastado discurso da
zona de conforto — pasmem! — o melhor estado de equilibrio € o da auséncia da
estimulacao, da neutralidade; ndo se podendo olvidar que os individuos buscam
naturalmente o equilibrio entre as préprias atitudes e a dos outros com 0s quais
se relacionam, tendo em vista o interesse comum, na esteira das conclusdes dos
psicologos sociais Fritz Helder e Theodore Newcomb (CASTRO, 2009, p. 91).

O pensar acalma os aflitos e aflige os acalmados®°.

58 “O existencialismo pede aos seres humanos que busquem e encontrem o proprio significado

e propdsito por si mesmos e isso ndo seria possivel se acreditassem em uma forca externa que

controla a humanidade” (KLEINMAN, 2014, posicdo kindle n® 394).

59 “A felicidade & mais do que apenas um estado de espirito — ela requer pratica e empenho”

(ACHOR, 2012, posicao kindle n°® 826).

80 “Vai, 6 preguicoso, ter com a formiga, observa seu proceder e torna-te sabio: ela ndo tem chefe,

nem inspetor, nem mestre; prepara no verao sua provisdo, apanha no tempo da ceifa sua comida.

Até quando, 6 preguicoso, dormiras? Quando te levantaras de teu sono?” (Provérbios 6,6-9).
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O pensar acalma os aflitos e aflige os acalmados.

E sabido que falar da motivacdo de profissionais, quer na 32 linha ou em
qualquer unidade da organizacao, implica refletir sobre atitude mental positiva e
acerca de fatores psicolégicos e cinéticos orientados para 0 empenho na
consecucao de um objetivo significativo.

Estudos recentes, por sua vez, tém evidenciado que “(...) nosso cérebro
é literalmente configurado para apresentar o melhor desempenho ndo quando
esta negativo ou neutro, mas quando esta positivo®'” (ACHOR, 2012, posicdo
kindle n° 288).

Peter Drucker (1909-2005, o “pai da administragdo moderna”) lecionava
que “o trabalho € uma das dimensdes do ser humano. A outra é o amor. S6 tem
bom desempenho quem ama o que faz”.

Importa distinguir duas espécies de motivacdo: a) as primarias,
relacionadas a sobrevivéncia do individuo; b) as secundarias — e ndo menos
importantes — as quais nao se referem diretamente a sobrevivéncia.

Se a inteligéncia fez a raca humana ter consciéncia 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 filésofos, temos nos deparado com outra
tematica fundamental para a ciéncia das organizacbes: como conciliar
estabilidade e mudanca?

Desde o classicismo grego até os dias de hoje, surgem dois caminhos
categéricos para resposta aquela questdo indeclinavel: o idealismo e o
realismo.

O sociologo Celso Antonio Pinheiro de Castro, leciona com meridiana
clareza: “o fato e a utopia inter-relacionam-se na historia e respondem pela
estabilidade e pela mudanca como caracteristicas da sociedade”.

E — em que pese as variantes do idealismo e do realismo no nosso século
XXI — essas duas escolas ainda se mantém como referenciais para a filosofia
contemporanea e para as ciéncias.

61 “O simples fato de ser capaz de chamar seu trabalho de sua paixdo € sucesso sob meu ponto
de vista” (Alicia Vikander, 1988, atriz e dangarina sueca).
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Em face de nosso proposital viés para o lado positivo da vida, alicercado
em bases emocionais na seara da psicologia positiva, imp0e-se abordar o
encanto da possibilidade na seara da auditoria interna — sem negligenciar os pés
no chdo — mas trazendo mais uma licdo do maior pensador sobre administracédo
em todos os tempos, Peter F. Drucker (1909-2005), o qual advertia que “os
principais incentivos a produtividade e a eficiéncia sdo mais sociais e morais do
que econdmicos”.

Entretanto, a abordagem da sinuosa realidade, traduzida em fatos, nao
trilhara o cético caminho comum da tristeza e da desesperanca, mas, pelo
contrario, importa instigar nossa mente para que aja como amiga mais do que
como nossa inimiga, naquilo que se convencionou denominar de inteligéncia
positiva que, segundo Shirzad Chamine, professor na Universidade de Stanford,
“é uma indicagcao do controle que vocé tem sobre sua propria mente e o quéo
bem sua mente age em seu préprio beneficio”, até mesmo como forma de reduzir
0s niveis de ansiedade e sofrimento num mundo VICA (volatil, incerto, complexo
e ambiguo)®?.

E verdade que quando se trata de um tema tdo relevante para a vida, €
dificil aborda-lo apenas a partir de uma perspectiva exclusiva, haja vista que a
vida ndo € tdo organizada assim; e o sentido da vida ndo é uma resposta pronta.
E um questionamento que deve nos acompanhar, inclusive sobre as razdes do
mar de negatividade que nos cerca, agravado pela pandemia iniciada em 2020.

A proposito, vocé sabia que o psicologo e professor Martin Seligman, da
Universidade da Pensilvania, em sua obra Felicidade auténtica: use a psicologia
positiva para alcancar todo seu potencial, afirma que, para cada cem artigos de
jornal sobre tristeza, apenas um € escrito sobre felicidade? Somos
bombardeados de coisas tristes diariamente.

O pano de fundo desta capacitacao € colaborar para o reforco 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 nédo é autossustentavel e as pessoas ainda sdo 0 nosso maior ativo®!

Na psicologia, desde o século passado tem havido uma obsessao pela
patologia; Martin Seligman, afirma que, “durante a segunda metade do século
XX, a psicologia foi dominada por um unico tépico — doenca mental — (...) entre
as varias dezenas de doencas mentais importantes, catorze podem ser
efetivamente tratadas (e duas delas curadas) com medicacdo e formas
especificas de psicoterapia. (...) Ao que parece, o alivio dos transtornos que
tornam a vida miseravel fez diminuir a preocupacdo com situacées que fazem
viver valer a pena” (SELIGMAN. Felicidade auténtica, 2019, p. 11).

‘Mas as pessoas querem mais que apenas corrigir suas fraquezas:
querem vidas cheias de significado, ndo apenas sobreviver até a morte”
(SELIGMAN, op. cit., 2019, p. 11).

2“0 mundo deixou de ser fixo para ser moével; deixou de ser previsivel para ser volatil; tangivel
para intangivel” (César Souza).
83 “Conhecer o homem — esta ¢ a base de todo o sucesso!” (Charles Chaplin, 1889-1977).
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O entdo Presidente da Republica Juscelino Kubitschek (mineiro de
Diamantina, 1902-1976), costumava afirmar: “o otimista pode até errar, mas o
pessimista® ja comeca errando ...".

Cabe lembrar que a raiz motivacional de JK para a constru¢éo de Brasilia
— utilizando-nos da ideia de nudge (cutucada) da economia comportamental, nas
licoes de Richard Thaler (1945-), ganhador do Prémio Nobel de Economia de
2017 — deveu-se ao goiano Anténio Soares Neto (o “Toniquinho da Farmacia”)
que, em 4 de abril de 1955, durante comicio do entdo candidato mineiro a
Presidéncia da Republica na cidade de Jatai-GO, indagou, apds Juscelino ter
afirmado que cumpriria a Constituicdo Federal, na integra, caso fosse eleito: “-
Se eleito for, 0 senhor vai mudar a capital para o interior do pais, conforme esta
previsto na Constituicdo?” (numa alusdo a Carta Constitucional de 1946).

Diante de tal cutucada, na forma de uma pergunta um pouco embaracosa,
na medida em que ja havia a configuracdo do Plano de Metas, JK respondeu
publicamente e de pronto: “Acabo de prometer que cumprirei, na integra, a
Constituicdo, e ndo vejo razao por que esse dispositivo seja ignorado. Se for
eleito, construirei a nova capital e farei a mudancga da sede do governo”.

Num momento de motivagéo e otimismo, a afirmacao do futuro Presidente
da Republica provocou um “delirio de aplausos", disse JK anos depois.

Veja ai — em que pese a abrupta pergunta do “Toniquinho da Farmacia” —
a opcao clara de JK pelo encanto da possibilidade; o ex-Presidente poderia ter
adotado, em via pessimista, o olhar da limitacdo orcamentéario-financeira, por
exemplo! Dai, caberia a pergunta: - Existiria Brasilia?

N&o podemos nos esquecer que ser positivo ndo é ser um sonhador ou
uma Poliana que esbanja otimismo, abstraindo-se da realidade. “Ser positivo &
ser otimista quanto a um futuro excelente, porém realista®®” (GAZIRI, 2019, p.
141).

Vocé sabia que “vendedores®® otimistas fecham 56% mais vendas que
seus colegas pessimistas” (ACHOR, 2012, posicao kindle n° 288)?

Carl G. Jung, 1875-1961, afirmava que “o livre-arbitrio é a capacidade de
fazer com alegria aquilo que devo fazer”.

Nesse momento, espero respeitosamente que vocé, colega profissional
da auditoria interna, tenha sido cutucado sobre a importancia : a) de renovar sua
energia fisica e mental e voltar aguele 1° grande momento de alegria profissional
(possivelmente quando passou no dificil concurso publico e viu seu nome na
imprensa oficial, apés anos de estudo em cursinhos preparatérios); b) de reduzir
a disperséo e a agitacdo frenética; c) de espalhar otimismo e esperanca na sua
UAIG; d) de recuperar-se de momentos dificeis, que sdo inerentes a 32 linha; e)
de conectar-se a seus valores profundos; f) de solicitar feedback honesto; g) de
buscar o equilibrio entre trabalho, familia, comunidade e suas préprias

8 “Nunca conheci um pessimista bem-sucedido” (Jorge Paulo Lemann, empresario e tenista).
8 “Quando nao se pode fazer o que se deve, deve-se fazer o que se pode” (Robert Baden-Powell,
1857-1941, fundador do escotismo).
% “Ser sinceramente interessado em outras pessoas é uma das mais importantes qualidades de
um vendedor” (Dale Carnegie, 1888-1955, escritor estadunidense).
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necessidades; h) de delegar e desenvolver o espirito de iniciativa das pessoas;
etc.

Nessas poucas — porém fundamentais! — horas de capacitacao,
abordaremos carreira e vida pessoal; propdésito de vida e trabalho; uso do tempo
e prioridades; felicidade, otimismo, emoc¢des positivas, bem-estar e empatia; flow
e mindfulness; sentido da vida e logoterapia; administragdo do estresse,
flexibilidade e saude mental; autocontrole; e motivacao.

Essas questdes sdo importantissimas para que ndés, auditores internos,
possamos fazer coisas extraordinarias para nossas organizacbes e, ato
continuo, para a sociedade brasileira, sob a égide de agregar valor a gestdo, na
medida em que sejam elevados 0s niveis de consciéncia a respeito de
aperfeicoar  atitudes, habilidades, expectativas®’,  percepcdes ou
comportamentos.

Com todo o respeito, buscaremos leva-lo(a) para uma sensibilizacao para
com o necessario desenvolvimento de competéncias emocionais, bem como
conscientiza-lo(a) sobre o seu papel dentro da organizacao e a importancia da
relagdo corpo e mente, inclusive, além de fomentar a autorresponsabilidade de
avaliar a necessidade de busca de apoio emocional, quando necessario.

Nenhum processo-chave da 32 linha (os denominados KPA) sera melhor
do que o profissional que precisa coloca-lo em funcionamento: vocé.

Peter Senge, o qual se notabilizou pela docéncia no MIT e pelo best seller
mundial A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende, afirma:
“as organizacdes funcionam do jeito que funcionam por causa da maneira pela
qual trabalhamos, pensamos ou interagimos; as mudancas exigidas ndo sao
apenas nas organizagdes, mas em nos também”.

A partir de um “sim”, consciente e voluntario, a organizagao podera ajudar
seu pessoal nas searas do desenvolvimento pela via da capacitacdo (ver KPA
2.3 do IA-CM, p.e.); todavia, para que essa espiral virtuosa se faca presente e
funcione, impde-se mutualidade e reciprocidade entre pessoas e instituicao®®.
Isso, sempre numa dindmica de autoconhecimento, bem como de
companheirismo e solidariedade dialdgica entre colegas de profisséo.

Utilizei a adjetivagéo “dialdgica” porque “se a comunicagdo nao for
extensa e confiavel, coragbes e mentes jamais serdo conquistados”, na licdo de
John P. Kotter, 1947-, professor da Harvard Business School.

O Papa Francisco (1936-) possui uma frase que gosto muito: “apenas os
gue dialogam podem construir pontes e vinculos”.

Para o filésofo alemdo Hegel (1770-1831), a liberdade acarreta um
engajamento ativo® com o entorno — os colegas na UAIG, p.e. — no qual sdo
superadas dialeticamente oposicoes, riscos sdo assumidos, responsabilidades

67 J& ndo ouviste que a parte mais agradavel de uma atividade é esperar por ela?
68 “(...) as instituicdes condicionam o pertencimento de seus membros ao conhecimento e a
aceitacdo de alguns valores” (BARROS FILHO & POMPEU, 2014, posicéo kindle n° 310).
% Liberdade e responsabilidade ndo sdo realidades diversas, mas dois polos de uma Unica
realidade; e isso se aplica a plena cidadania.
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reconhecidas e elevados racionalmente niveis pessoais de consciéncia a partir
do senso da propria existéncia como individuos Unicos, com planos e projetos
que lhes sao peculiares, e com uma clara concepg¢ao daquilo que “eu fago, para
que faco e com que expectativa de felicidade”, numa dindmica de autoconfianca
(selbstbewusstsein) e de autodeterminacao (selbstbestimmung).

Resumindo, a afirmacgéo hegeliana da plenitude se da no sentido de que
a vida da liberdade e da autoconfianca é conquistada apenas por intermédio dos
outros, em ambiéncias que me impelem “a reconhecer que sou outro aos olhos
dos demais”; lembrando que s6 podemos dar aos outros o que valorizamos em
nds proprios.

Nesse mundo de relacbes humanas, Wilferd Arlan Peterson, escritor
estadunidense que viveu de 1900-1995, afirmava: “procure conviver entre
pessoas que te ensinem a caminhar entre as estrelas; porém, quando
encontrares a luz, ndo a negues aos que ficaram nas trevas”.

Os programas de gestao e melhoria da qualidade, na seara da auditoria
interna governamental, colocam-se, também, numa dindmica de capacitar
pessoas comuns a fazer coisas admiraveis. Alias, na esteira do que disse o
economista aleméao Theodore Levitt (1925-2006), “as organizagdes existem para
capacitar pessoas comuns a fazer coisas extraordinarias”.

Ai, esbarra-se em sistemas de valores profundamente enraizados, os
quais ndo sao susceptiveis a simples apelos retoricos do chefe executivo de
auditoria, do comité de auditoria, do conselho fiscal, de auditores externos (os
tribunais de contas, no que se refere a administracdo publica) ou, pela via
(algumas vezes dolorosa) da acdo de 6rgdos de protecdo do Estado, a exemplo
do Ministério Publico.

A questao central — nas licbes de John Kotter, professor da Escola de
Negécios de Harvard - € sempre como mudar o comportamento de pessoas; nao
necessariamente nos sentidos de conformidade ou de padronizacéo, todavia.

Vale trazer a lembranca que a metodologia Life designing, criada em
Stanford, a qual aborda a vida como um todo a partir de seu desenho, ha a ideia
de que é importante entendé-la de uma forma integrada e holistica e ndo de uma
forma estruturada e organizada; e a primeira etapa de reflexdo propugnada pelo
life designing’® é o autoconhecimento.

As pessoas sao individuos Unicos, os quais ndo devem ser subestimados;
todavia, somos seres humanos que nos encontramos em niveis dispares de
consciéncia.

Ha& uma escalada consciencial a percorrer! John Ruskin (1819-1900),
critico de arte, desenhista e aquarelista britanico afirmou: “a maior recompensa

00 life designing é uma metodologia desenvolvida pela Universidade Stanford para abordar os
desafios em nossas vidas de uma forma heterodoxa e mais holistica, em auxilio ao
autoconhecimento, inclusive; tem se mostrado ser uma ferramenta extremamente eficaz para
tratar questdes de vida, tanto profissionais quanto pessoais, relacionadas ao futuro, sob a égide
da incerteza. Tem sua origem no conceito de design thinking, colocando sua prépria situagdo de
vida individual no centro de toda a geracéo de solu¢des possiveis, trabalhando em etapas como

“empatizar”, “definicdo de desafios”, “ideagao”, “prototipagem” e “teste”.
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para o trabalho do homem néo € o que ele ganha com isso, mas o que ele se
torna com isso” (apud SERRATE, 2018, posicdo kindle n° 21).

N&do se pode olvidar que o esforco de motivar-se pela seara do
autoconhecimento poderd contar com o0 apoio externo da lideranca
encorajadora’®, na medida em que seja explicitado o porqué da prestacédo dos
servigcos de auditoria interna, dada as necessidades do estado contemporaneo,
inseridas no “espirito do tempo”.

Liderancas’® profissionais persuasivas e inspiradoras moldam e
potencializam organizacdes fortes, tanto mercantis quanto governamentais.

Outra questdo importante é explicitar que o abordar assuntos
relacionados & mente humana é complexo e vasto, em meio a conceitos e
estrangeirismos; todavia, pedimos um voto de confianga ao auditor interno
governamental na crenca de que 0s assuntos a serem abordados sao de
extrema importancia profissional e pessoal.

O que se esperara da profissdo de auditor interno governamental,
doravante’3, ndo tem paralelo na histéria estruturada e organizada de tdo bonita
e desafiadora carreira profissional; e, para tanto, é preciso que conhecamos a
nés préprios, profundamente. E ndo somos capazes de fazé-lo?"#

2. AUTOCONHECIMENTO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Apresentacdo do médulo 2
Otimismo e inteligéncia positiva conferem o substrato para uma virtuosa
espiral alicercada no tripé autoconhecimento-motivagcéo-realizacdo, cujo
consectario € o bem-estar e o desenvolvimento profissional de cada membro
do time da 32 linha.

IA-CM - Metodologiade Evolugao de Capacidades em Auditoria Interna

(cf. Portaria CGU n° 777, de 18/02/2019, publicada no D.0.U. de 20/02/2019, Segao 1, p. 48)
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71 “Pesquisadores descobriram que, na Marinha dos Estados Unidos, prémios anuais pela
eficiéncia e prontiddo sédo oferecidos com muito mais frequéncia a esquadrbes cujos
comandantes s&o abertamente encorajadores” (ACHOR, 2012, posi¢ao kindle n® 1007).
2“A atitude que move o outro vem de nds” (Eliabe Serafim, professor universitario).
8 “O futuro estd sempre comegando agora” (Mark Strand, 1934-2014, poeta e escritor
canadense).
4 “\Jocé precisa fazer aquilo que pensa que ndo é capaz de fazé-lo” (Eleanor Roosevelt, 1884-
1962).
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Nas unidades de auditoria interna, tem crescido o foco sobre as pessoas
ali inseridas. Néo é a toa, por exemplo, que programas de gestdo e melhoria da
qualidade (os denominados PGMQ), no intuito de aferir niveis de maturidade das
auditorias internas, muitos deles sob inspiracdo da notéria metodologia de
evolucao de capacidades IA-CM, do Instituto dos Auditores Internos — IIA Global,
dedicam-se ao gerenciamento de pessoas’®; sem embargos a funcdo do RH
que, segundo George Kohlrieser (professor do Instituto Internacional de Gestéo-
IMD, localizado na Suiga), “é a for¢ca da organizagao e deve proteger a energia
dos empregados”!

E a mudanca de cultura organizacional propugnada pela metodologia IA-
CM, referenciada pela qualidade, podera vir a encontrar barreiras em UAIGs
diante de outros paradigmas’® ou atavismos, o que podera fazer com que alguns
colegas abandonem as trincheiras’’ da batalha pela boa e regular aplicacéo dos
recursos publicos, inclusive, na medida em que séo trabalhadores do saber
suscetiveis a estar sempre fazendo novos concursos: 0s denominados
concurseiros; 0s quais sO existem na minha terra, em Vacaria-RS. Acredite se
quiser!

Nesse diapaséo, o professor Amir Goldberg, da Universidade Stanford,
leciona: “nés descobrimos que o grau em que o funcionario se adapta a uma
cultura organizacional € o que prediz quem vai ficar, quem vai embora e quem
sera demitido”.

E se essas metodologias internacionais de evolucdo de capacidades tém
efeitos na cultura organizacional — e vice-versa, no tocante a implementacéo — é
importante saber onde os consultores se inspiram para fazer um framework.

CMM - Capability Maturity Model
(Watts S. Humphrey, 1927-2010)

MANAGEMENT
ABORDAGENS
CONTEMPORANEAS

oooooooooo

75 Ver video disponivel em < https://www.youtube.com/watch?v=5HIXgpU-Ng0>. Acesso em 7
nov. 2021.
6 “Se vocé deseja pequenas mudangas, trabalhe seus comportamentos; se vocé deseja
mudancas realmente significativas, trabalhe seus paradigmas” (Stephen Covey, 1932-2012).
7. Quem esta nas trincheiras ao teu lado? - E isso importa? - Mais do que a prépria guerra!”
(Ernest Hemingway, 1899-1961).
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As trés abordagens do management, contidas no mapa mental’®,
tém influenciado os diversos modelos de evolucdo de capacidade — a exemplo
do nosso conhecido IA-CM — dependendo do viés do consultor de plantdo que,
com relacdo especificamente a 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: “0 administrador nao
precisa ter uma competéncia sobrenatural, mas sim um pensamento
multidisciplinar” (Idalberto Chiavenato, 1936-, escritor, professor e consultor).

3. CARREIRA E VIDA PESSOAL

Apresentacdo do modulo 3
O trabalho pode ser encarado como emprego, carreira ou vocacao. As
exigéncias temporais da era da incerteza exigem de cada profissional um
estado de prontidao para o futuro.

Controladoria-Geral da Unido

",' Autoconhecimento e motivagdo

Bloco

Carreira e vida pessoal

O mundo se nos apresenta como possibilidade ou como limitacdo; e o
modo como vocé encara seu trabalho na UAIG resulta de uma construcao
mental’®. Viktor E. Frankl (1905-1997), neuropsiquiatria austriaco e fundador da
Logoterapia, afirmava: “tudo pode ser tirado de um homem, exceto uma coisa: a
ltima das liberdades humanas — a de escolher uma determinada atitude em um
determinado conjunto de circunstancias; de escolher seu proprio caminho”.

Shawn Achor, em seu best-seller O jeito Harvard de ser feliz, afirma que
“ser feliz ndo é acreditar que nao precisamos mudar, é perceber que podemos”
(posicao kindle n°® 442).

O trabalho é nossa identidade fora do nucleo familiar. E um valor social,
também. Nosso trabalho na UAIG é nossa existéncia fora de casa; ele é um

8 Assista ao video disponivel em < https://www.youtube.com/watch?v=MWgyZ_ G2kLI&t=894s>.
Acesso: 15 nov. 2021.
" “Controle a sua mente ou ela o controlard” (Quinto Horacio Flaco, 65-8 a.C., fildsofo e um dos
maiores poetas romanos).

25



Minicurso Autoconhecimento e Motivacao Apostila

espaco existencial importante no qual é possivel contribuirmos para outras
pessoas, para o mundo®, deixar um legado®! para as futuras geracoes®.

A distincdo entre trabalho e vida pessoal € uma criagdo da modernidade,
particularmente acelerada nas linhas de producéo fordistas.

Nos dias de hoje — com o teletrabalho a partir das novas tecnologias — ao
arrepio das preferéncias dos baby boomers e da geracdo X, estamos levando
nossas vidas profissionais para dentro de casa, presente em nossa intimidade,
coisa que ndo era comum até bem pouco tempo atras.

Uma interessante pesquisa levada a cabo pela Psicologa Amy
Wrzesniewski, e equipe de pesquisadores, descortinou que “as pessoas
encaram o trabalho de trés maneiras: como emprego, como carreira® ou como
vocacéo. E, ainda mais importante, descobriram que a forma como as pessoas
encaram o trabalho é mais uma questdo de escolha e perspectiva do que do
trabalho em si” (CHAMINE, 2013, p. 143).

Isso quer dizer que s6 vocé pode ajudar a si proprio e dar bem mais
significado a sua atividade profissional na UAIG, na instigante seara da auditoria
interna; além de a constru¢cdo mental de como nos vemos, na 32 linha, é
impactante na forma como nossa UAIG funciona.

Se precisamos aperfeicoar nossos processos® organizacionais -
finalisticos, de apoio ou de governan¢a — a mudanca passa hecessariamente por
n6s®, também; sem embargos ao tom da lideranca de destino conferida pelo
chefe executivo de auditoria.

Peter Drucker (1909-2005), considerado o “pai da administracao
moderna”, afirmava: “nenhuma empresa € melhor do que seu administrador
permite!”

Entdo, numa analise sobre a viabilidade de uma mudanca para melhor,
h& que existir o encontro da motivacao, catalisada pelo autoconhecimento, e da
lideranca inspiradora, aqui numa abordagem tridimensional, haja vista dividir-se
aliderancaem: a) lideranca de destino — da cUpula organizacional; b) lideranca
dialégica — da média geréncia; e c) lideranca empirica, que ndo se confunde
com chefia, no processo interno de trabalho do chamado “chdo de fabrica”.

8 “Seja a mudancga que vocé deseja ver no mundo!” (Mahatma Gandhi, 1869-1948).
81 “Quero deixar uma marca no Universo” (Steve P. Jobs, 1955-2011).
8 “O mundo nZo nos foi presenteado por nossos antepassados, mas emprestado por Nnossos
filhos” (provérbio africano).
8 “Quando se associa planejamento de sucessdo a desenvolvimento de carreira, os
trabalhadores percebem as oportunidades de crescimento pessoal e, em consequéncia, tornam-
se mais propensos a continuar na empresa” (GRUBB, 2018, p. 150).
8 “Se nao souber descrever o que faz em termos de um processo, vocé ndo sabe o que esta
fazendo” (William Edwards Deming, 1900-1993, contribuiu para a inovagdo e a qualidade de
fabricas japonesas no séc. XX).
8 “Ser feliz ndo é acreditar que ndo precisamos mudar, € perceber que podemos” (Shawn Achor,
escritor estadunidense).
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Figura — Tridimensionalismo e dindmica hierarquico-situacional da lideranc¢a® &

Lideranga em trés dimensdes (3D)
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Compelida & mudanca, a tomada de decisdo estratégica tem inicio no
direcionamento global por parte das instancias de governanca. Depois, na
gestdo, o tom do topo € catalisado pelo gerente intermediario — que exerce uma
lideranca dial6gica®® (aparar arestas, comunicar internamente e exortacéo
retdrica) — incumbido do aperfeicoamento de processos internos de trabalho,
cujo ritmo e efichcia dependem da gestdo do risco operacional e do
posicionamento em face de desafios adaptativos-comunicacionais.

Ja falamos que Shawn Achor, escritor estadunidense na seara da
psicologia positiva, em sua obra O jeito Harvard de ser feliz, afirma que
“felicidade é a alegria que sentimos quando buscamos atingir nosso pleno
potencial”’; e na UAIG isso é possivel, lembrando que o Unico lugar onde sucesso
vem antes do trabalho € no dicionario.

E a maestria e exceléncia profissionais geram a sensac¢ao de crescimento
pessoal e do acreditar ser possivel desenvolver-se; e isso € essencial!

Sempre ha uma frase impactante do “doutor gestao”, Peter F. Drucker
(1909-2005), para reforcar a mensagem que estamos querendo transmitir, e
essa € muito apropriada no contexto: “trabalhar duro por algo que nos interessa
se chama estresse; trabalhar duro por algo que amamos se chama paixao”.

86 Disponivel em: < https://www.youtube.com/watch?v=X_vbA4LZwfk&t=43s>. Acesso em 7 nov.
2021.

87 Em fus®es e aquisi¢cdes, os lideres (influencers em processos de trabalho) tém a capacidade
de inspirar — com o auxilio do RH — a aura cultural modeladora de atitudes desejaveis nas
pessoas que permanecem.

8 Adaptado de Marcus Buckingham, Harvard Business Review, margo de 2005.
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AN

< EspiRITO
"'DO TEMPO

"ZEITGEIST"

O “espirito do tempo” - 0 Zeitgeist do fildsofo alem&o Johann Gottfried Von
Herder (1744-1803) - diz que ha todo um clima cultural e intelectual que permeia
o planeta, caracteristico da época na qual vivemos, em termos de como a
sociedade se comporta, quais seus anseios, sobre o que as pessoas estdo em
busca e — por que ndo? — de sinais indicadores do futuro que se nos apresenta,
por aproximacgdes sucessivas, em termos da evolucéo de fatores-chave setoriais
e de fatores ambientais mais amplos (sociais, econémicos, politicos, etc.).

E isso é importante para identificar os reais anseios de uma comunidade,
ai incluida a sociedade brasileira, que paga seus tributos e “esta organizada de
forma fragmentada para resolver problemas interconectados” (Oscar Motomura,
educador e mentor de gestdo de negdcios).

Evolucdo do Estado e o desenvolvimento politico-econémico
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Hoje, observamos o Estado contemporaneo dedicando-se as teméticas

do binbmio governanca e gestao; da gestao de riscos e dos controles internos
associados, do modelo das trés linhas (do IlA Global), com énfase para o
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principio da nao supresséao das linhas de defesa da gestédo; da accountability; do
relato integrado <IR>, numa vertente de transparéncia em linguagem cidada; do
enfrentamento a fraude e a corrupcédo; da promocao e da gestédo da ética; da
integridade e do compliance; assuntos que — para nossa felicidade! - tém
recebido a devida atencdo no ambito de 6rgdos sistémicos e de instancias de
governanca do Poder Executivo federal, de forma aderente aos anseios da
sociedade brasileira: o principal.

Yuval Noah Harari (1976-), professor de Histéria na Universidade
Hebraica de Jerusalém e autor do best-seller “Sapiens: uma breve histéria da
humanidade”, afirma que “pela primeira vez na histéria, mais pessoas morrem
hoje por comer demais do que por comer de menos; mais pessoas morrem de
velhice do que de doencas infecciosas; e mais pessoas cometem suicidio do que
sdo mortas por soldados, terroristas ou criminosos armados”, escreve Harari.

Um mundo novo, pessoal e profissionalmente falando, descortina-se
diante do profissional auditor interno, numa dinamica de incertezas®®, assimetrias
e de ndo-linearidades

Contrariamente ao pensamento linear na projecao do futuro corporativo,
ou econdbmico, a adaptacdo a mudanca se constitui na mais importante
competéncia estratégica em face de cenarios de descontinuidades, rupturas e
de incertezas econémico-sociais decorrentes.

Contudo, desde a filosofia pré-socratica, Heréaclito de Efeso (535 a.C.-475
a.C.), denominado o “Pai da Dialética”, ja afirmava que “nada é permanente,
exceto a mudancga”. Ocorre que, em nossos dias, as mudancas organizacionais
estdo ocorrendo em ritmo frenético, a exigir das pessoas jornadas de
autoconhecimento® sobre carreira (na 32 linha) e na vida pessoal; de sorte a
fomentar-se analises e reflexdes no intuito de delimitar espacos possiveis de
protagonismo em face da mudanca da realidade.

“O maior fracasso da lideranca é tratar os desafios adaptativos como se
fossem problemas técnicos” (Ronald A. Heifetz e Marty Linsky). E Robert E.
Quinn, professor na Universidade de Michigan, adverte que o “estado

fundamental da lideranca € como lideramos diante de uma crise e enfim
descobrimos como seguir em frente”.

Hal Elrod (1979-), conferencista especializado em desenvolvimento
pessoal, no best-seller O milagre da manha (posicéo kindle n°® 78) afirma ser
‘nossa responsabilidade escolher os motivos mais capacitantes para os
desafios, eventos e circunstancias de nossas existéncias”.

Ao profissional da auditoria interna se impde que imagine o futuro
organizacional dentro de um contexto decisorio, até mesmo diante de futuras
necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas.

8 “Aincerteza se tornou a coisa mais bem partilhada do mundo” (Gilles Lipovetsky, 1944-, tedrico
francés da hipermodernidade).
% “Para conseguir mudancgas reais, vocé precisa ganhar os coragdes e as mentes das pessoas;
e 0 Unico jeito de fazer isso é trabalhar de maneira auténtica, com comprometimento real para
transformacgdes” (Eric Waldo).
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“‘Compreender €& saber como seguir adiante”, na ligdo de Ludwig
Wittgenstein, 1889-1951; e a dupla Gary Hamel (1954-) e C. K. Prahalad (1941-
2010) assevera que “uma empresa que nao é capaz de imaginar o futuro nao
sobrevivera para desfruta-lo”.

E preciso trazer o futuro® para as conversas na UAIG, pois “saber &
prever e prever é ter poder”’ (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 “a chave do sucesso no mundo dos negdcios: perceber
para onde o mundo se dirige e chegar ali primeiro”.

Veja-se que, ai, ndo se esta falando da jaula deterministica de modelos
matematicos ou de regressdes econométricas extrapoladoras de dados
histéricos; mas sim de Prospectiva Estratégica, sob a égide da técnica de analise
de cenarios exploratorios.

O economista Michel Godet (1948-), um dos principais expoentes da
corrente francesa da prospectiva estratégica, leciona que “os modelos séo
invencdes do espirito para representar um mundo que nunca se deixara encerrar
na jaula das equacoes’.

Ao chefe executivo de auditoria, e aos membros de comités de auditoria,
torna-se imperioso imaginar futuros exploratorios plausiveis, com o verbo no
presente, com arte e criatividade, pois as percep¢des analitico-intuitivas acerca
de ambientes futuros alternativos € de superlativa importancia na medida em que
decisbes do presente terdo consequéncias e produzirdo externalidades
corporativas futuras.

Mark Strand (1934-2014, poeta canadense) afirmava: “o futuro esta
sempre comegando agora’! Principalmente para aqueles e aquelas que tém a
coragem de arregacar as mangas e, a partir de uma dindmica quase que
instintiva, construir o futuro desejado.

No mesmo diapasao operou frase do ja citado ex-Presidente da Republica
Juscelino Kubitschek (1902-1976): “A melhor forma de apostar no futuro é fazé-
lo brotar no presente”.

N&o se podendo olvidar, todavia, que € preciso que a profissdo de auditor
interno sobreviva para desfrutar o futuro!

Acredito que a avaliacdo de conformidade sofrera mudancas profundas
diante da robotizacéo e dos algoritmos; todavia, vejo com esperanca a vertente
da consultoria que é para auditor interno que tem generosidade no conviver
dialégico e coragem para construir pontes — e ndo muros — com clientes®
auditados.

%1 “Nés precisamos falar sobre o futuro, ndo sobre o passado” (Ken Follett, 1949-, Inverno do
mundo, da trilogia O século, posicao kindle n° 7618).
%2 “Sempre trate as pessoas de forma gentil” (Ram Charan, 1939-, consultor de negécios,
palestrante e escritor residente em Dallas).
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Em tempos de inteligéncia artificial e de algoritmos, a via consultiva da
auditoria operacional sob demanda se constitui em caminho sustentavel para
potencializar a governanca e agregar valor indelével a gestdo; de resto,
tradicionais avaliagdes de conformidade estdo fadadas a robotizacéo, a taxas
crescentes.

Como estarao as profissoes tradicionais em 2033?

Tech sl Chart of the Day
Probability Robots Will Take Your Job In Next 20
Years, 1=Certain

Telemarketers 0.99
Accountant and auditors 094
Retail salespersons 092
Technical writers 0.89
Real estate sales agents 0386
Word processors and typists 081
Machinists 065
Commerical pilots 055
Economists 043
Health technologists 04
Actors 0.37
Firefighters 017
Editors & 006

Chemical engineers
Clergy

Athletic trainers
Dentists

Recreational therapists

| 0004

0.02
0.008

0.007

0.003

BUSINESS INSIDER

E os profissionais podem equivocar-se nessa dinamica exploratoria do
porvir, ainda que na louvavel busca da vida feliz na profisséo, sob a égide de um
otimismo esperancoso, sendo vejamos alguns equivocos ja cometidos na
histéria da humanidade, quais sejam:

a) “Maquinas de voar mais pesadas do que o ar sdo impossiveis” (William
Thomson Kelvin, “Lord Kelvin”, 1824-1907, engenheiro, fisico e matematico
britanico, lider nas ciéncias fisicas no século XIX, dito em 1895).

b) “Penso que haja, no mundo, um mercado para cinco computadores”
(Thomas John Watson, 1874-1956, IBM, dito em 1943).

c) “Nao gostamos do som deles (ref. Beatles), grupos de guitarra tem tudo
para acabar” (Richard Paul "Dick" Rowe, 1921-1986, diretor da Decca Records,
dito em 1962).

d) “64 Kbytes € mais do que suficiente para qualquer pessoa” (William
Henry Gates lll, “Bill Gates”, 1955-, fundador da Microsoft, dito em 1981).

N&o se olvidando, entretanto, que as ferramentas tecnoldgicas de hoje
serdo os eletrodomésticos do amanhd, num natural processo de comoditizacao!

N&o 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 Sitio do Pica-pau
Amarelo®, afirmava: “a coisa de menos me mete medo é o futuro”. Ao que o poeta
gaucho Mario Quintana (1906-1994) adiciona: “nés vivemos a temer o futuro,
mas € o passado que nos atropela e mata”.
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Observar os sinais dos tempos — ou o mutante “espirito do tempo’
(zeitgeist) — € fundamental para expandir nossa capacidade de criar ou de
estarmos preparados®? para o amanha!

Sem esquecer que uma cultura aderente ao espirito do tempo é capaz de
liberar energia criativa.

Involugéo socialiou "mistério dainiquidade" (2Ts 2,7)?

L
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Quantas vezes, durante bate-papos em meu circulo de amigos, ouco
manifestacbes sobre um aparente declinio civilizacional no mundo, um
rompimento abrupto com a tradi¢do®*, potencializado por novas tecnologias.

O professor da Universidade da Califérna (Berkeley), Manuel Castells
(1942-), sociblogo cataldo que na obra A sociedade em rede defendeu o conceito
de "capitalismo informacional’, o qual se caracterizaria pela tecnologia de
informagao como paradigma de mudancgas sociais reestruturadoras do modo de
producéo capitalista, apés 1980%.

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 praticas sociais geradas pelas transformacdes decorrentes da
“revolugao tecnoldgica concentrada nas tecnologias de informagao”.

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

9 «“Q futuro é imprevisivel, mas, com menos certezas e mais experimentos, ele nos encontrara bem mais
preparados” (Paulo Emediato, da Design Thinkers Group Brasil, HSM Management, n® 144, jan-fev 2021,
p. 11).
% Roger V. Scruton (1944-2020), filésofo inglés, afirmava: “ao discutir-se sobre tradicdo, ndo se
esta discutindo regras e convencdes arbitrarias; mas sim discutindo respostas que foram
descobertas diante de perguntas persistentes”.
% “Para funcionar para todos, o capitalismo precisa ser gerido de uma forma que traga ndo sé
produtividade, mas também um propoésito. E é essa a pauta: o capitalismo precisa ser
administrado, ndo derrotado!” (Paul Collier, 1949-, economista britanico).
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work and employment, opening the way to a full restructuring of social
organization and cultural values® (CASTELLS, 1998, p. 255).

E a massa de desempregados ou de trabalhadores ocasionais? Herbert
J. de Sousa (1935-1997), soci6logo mineiro, ja advertia nesse sentido, antes do
livro de Castells: “a tecnologia moderna é capaz de realizar a produgdo sem
emprego. O diabo é que a economia moderna ndo consegue inventar o consumo
sem salario!”

Tecnologia ameaga mais da
metade dos empregos em
todas as cidades do pais
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O infogréfico®” acima (dez./2019) foi produzido com subsidios do
Laboratorio do Futuro da Universidade Federal do Rio de Janeiro-UFRJ. O
levantamento da UFRJ% 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 ameaca da automacao.

Em recente conversa, ouvi de um conhecido que gostaria que seu filho
(de apenas 3 anos, na ocasiao) fosse estudar ciéncia da computacéo ou algo

% “Nossa tecnologia passou a frente de nosso entendimento, e a nossa inteligéncia se
desenvolveu mais do que a nossa sabedoria” (Roger R. D. Revelle, 1909-1991, fisico
estadunidense).
% Disponivel em:
<https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/566150/noticia.html?sequence=1&isAllow
ed=y>. Acesso em 02 nov. 2021.
% Utilizando-se da Relagdo Anual de InformagBes Sociais (RAIS), instituida pelo Decreto n°
76.900, de 23/12/1975.
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ligado a automacéo® ou a tecnologia da informagdo quando crescesse!®. Por
educacdo, ndo estiquei a conversa porque estava com pressa, mas ao chegar
em casa em fui a alguns pensadores sobre o assunto, quais sejam:

a) “em 2045, a maquina se tornara capaz de programar outras maquinas,
sem ajuda humana” (Raymond Kurzweil, 1948, inventor e futurista
estadunidense);

b) “todo mundo fala para as pessoas estudarem programacao, ciéncia de
dados... Mas, em poucos anos, as maquinas vao se programar
sozinhas” (Renato Vicente, professor de matematica aplicada na
Universidade de Sdo Paulo-USP)1%;

c) “sobre a inteligéncia artificial, pode ser o fim da humanidade” (Sic)
(Stephen W. Hawking, 1942-2018, fisico, cosmoélogo e professor da
Universidade de Cambridge);

d) “a inteligéncia artificial pode ser mais perigosa do que armas
nucleares” (Elon R. Musk, 1971-, CEO da Tesla Motors, da SpaceX,
vice-presidente da OpenAl, além de dedicar-se ao projeto
multiplanetario com a colonizacao de Marte); e

e) importa ter “cautela para questdes de privacidade, confianca e
segurancga”.

Pierre Wack (1922-1997), maior expoente na histéria da andlise de
cenarios'®? de que trata o item B.10 da ABNT NBR ISO/IEC 31010:2012
afirmava, ainda no séc. XX, que “para operar num mundo incerto as pessoas tem
que ter a capacidade de reperceber”.

Mudancas sempre existiram! Agora as vemos mais rapidas. O professor
Peter Senge (1947-), do MIT, afirma que “os lideres precisam fazer mais do que
apenas formular estratégias para explorar a mudanca. Eles devem ser capazes
de ajudar as pessoas a entenderem as forcas que moldam a mudancga”.

Numa vertente de cunho mais humanistal®®, outros pensadores
argumentam em via alternativa:

a) “a tecnologia vai reinventar o negdécio, mas as relagcbes humanas
continuardo a ser a chave para o sucesso” (Stephen R. Covey, 1932-
2012);

b) “temo o dia em que a tecnologia superar nossa interacdo humana. O
mundo tera uma geracéao de idiotas” (Albert Einstein, 1879-1955);

c) “se as maquinas estdo em franco desenvolvimento, nés também
estamos” (Ligia Zotini, redatora da revista Vocé S/A); e

% Existe um indice de preparo para a automacdo, criado pela revista britinica The Economist
para 25 paises, considerando o ambiente de inovacgéo, politicas educacionais e politicas de
mercado de trabalho.
10 “Todos nesse pais deveriam aprender a programar, pois isso nos ensina a pensar” (Steve
Jobs, 1955-2011).
101 Enoca Negocios, n® 145, mar/2019, p. 53.
102 “Q valor real dos cenarios pode ser determinado fazendo-se duas perguntas: o que foi
aprendido deles?; o resultado conduziu a alguma agédo?” (Pierre Wack, 1922-1997).
103 “Mais que de maquinas, precisamos de humanidade” (Charles S. Chaplin, 1889-1977).
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d) “uma maquina pode fazer o trabalho de 50 pessoas comuns; mas
nenhuma maquina pode fazer o trabalho de uma pessoa
extraordinaria”.

Michael E. Porter (1947-), professor da Harvard Business School, com o
qual particularmente concordo, afirma, com a percepcdo de um dos maiores
tedricos da estratégia corporativa no mundo, que “o impacto da tecnologia da
informacédo é tdo difuso!®* que os executivos se defrontam com um problema
dificil: excesso de informacao”.

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 Franca.

Da sabedoria do Gréo-Mestre da Ordem Jedi, durante as Guerras
Clonicas, pego uma frase interessante, para deixar a apostila mais leve, qual
seja: “dificil de ver; sempre em movimento esta o futuro” (Mestre Yoda).

E quanto aos valores culturais, abordados por Manuel Castells e capazes
de fazer a mediagéo entre o ser humano e o mundo?

“A principal necessidade d