Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387
Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagéo do Curso de Administragédo
v. 1, n. 2, nov./2003 - http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/ 1

A formacdo comportamenta | de auditores contabeis independentes: u  m estu do
multi caso

Luiz Alberton® & llse Maria Beuren?

Consideracdes Iniciais

As transformacdes ocorridas com a modernizacdo dos processos produtivos, da
abordagem de mercado e, principalmente, da forma de gerenciamento das pessoas,
provocaram grandes alteracbes nas empresas. Tradicionalmente, os profissionais das
empresas eram administrados por uma area que foi fortemente atingida por estas
transformacdes através dos tempos, denominada recursos humanos.

Gil (2001) aponta cinco momentos marcantes da evolucdo da gestao de pessoas.
O primeiro momento foi marcado pela administracdo cientifica, que teve como objetivo
substituir a improvisacdo e o empirismo pelos fundamentos cientificos as atividades
administrativas. Em seguida veio a escola das relacbes humanas, que considerou os
fatores psicolégicos e sociais na produtividade. O terceiro momento teve como marco as
relacdes industriais, em que as empresas foram forcadas, pelos movimentos sindicais, a
se preocupar mais com as condi¢cdes de trabalho e a concessao de beneficios a seus
empregados. Ja no quarto momento, surge a administracdo de recursos humanos, no
gual entra em cena a abordagem sistémica de administracdo. Por sua vez, o quinto
momento € chamado de gestdo de pessoas, marcado pela globalizacdo da economia,
evolucdo das comunicacfes, desenvolvimento tecnolégico e competitividade, os quais
forcam as empresas a passar por experiéncias como a reengenharia, terceirizacdo e
diminuicdo de tamanho, levando-as a novas concepcOes acerca das pessoas nas
organizacoes.

Assim, as pessoas sdo consideradas o capital intelectual, que fornecem
conhecimentos, habilidades, capacidades e inteligéncia, permitindo que decisGes
racionais sejam tomadas e 0s objetivos organizacionais sejam perseguidos. Entdo, o
desafio nas organizacbes passa ser 0 gerenciamento de seus profissionais. A fim de
vencer esta barreira, os profissionais ligados a area de gestdo de pessoas devem
trabalhar no desenvolvimento das competéncias e habilidades dos seus profissionais,
visando prepara-las para as constantes mudancas do mercado de trabalho. Portando, o
profissional de gestdo de pessoas deve saber trabalhar com o elemento humano, com o
seu desenvolvimento e, também, saber trabalhar por competéncia.

O desenvolvimento das organizacfes é fundamentado nas competéncias que seus
profissionais possuem. Um profissional competente é aquele que consegue produzir
resultados que tornam a organizacdo mais competitiva, e, para isto, ele precisa
desenvolver suas capacidades e habilidades técnicas e comportamentais. Assim, as
organizacOes precisam capacitar seus profissionais, por meio do desenvolvimento de
suas competéncias, para que se tornem mais produtivas e inovadoras, contribuindo com o
desenvolvimento da organizacao.

Neste sentido, este artigo faz uma incursao nas teorias que abordam a gestao das
pessoas has organizacfes da atualidade. Além disso, apresenta um estudo multicaso,
contendo as praticas de recrutamento e selecdo, habilidades e competéncias requeridas
das pessoas, capacitacdo de pessoas e avaliacdo de desempenho, especificamente
relacionadas a pessoa do auditor. Ao final apresenta um modelo de formacgao
comportamental de auditores contabeis independentes.
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Fundament acao Teori ca

Neste topico, discorre-se sobre as competéncias requeridas na gestdo de pessoas
em organizagbes. Em seguida sdo abordados os fundamentos tedricos sobre
recrutamento, selecdo, capacitacao, avaliacdo de desempenho de pessoas e as teorias
comportamentais.

Competéncias

Fala-se muito em competéncias e na necessidade de identificar as competéncias
gue a empresa precisa. Segundo Figueiredo (2001), algumas sao intrinsecas ao ser
humano, ele traz consigo ao nascer. Muitas delas ele adquire depois, por meio da
aquisicdo do conhecimento. As competéncias adquiridas pelo conhecimento sdo as
gerenciais e as técnicas. A competéncia técnica refere-se a capacidade de realizar
determinadas especialidades. JA a competéncia gerencial relaciona-se a capacidade de
solucionar problemas e de saber relacionar-se com as outras pessoas.

Em funcdo das competéncias técnicas e gerenciais identificadas, o profissional de
gestdo de pessoas procurarda colocar as pessoas certas nos cargos vagos nas
organizacles, porque a principal funcdo do profissional da area de gestdo de pessoas €
identificar, dentro da organiza¢éo, quais as competéncias essenciais e necessarias para o
sucesso do negocio.

Competéncia, conforme Wood Jr. e Picarelli Filho (1999:126), é um conjunto
integrado de conhecimentos, habilidades e atitudes, e “significa conhecimento aplicado e
orientado para melhorar o desempenho do individuo, do grupo e da organizacao”.

Franca e Motta (2001) definem competéncia como sendo a quantidade que uma
pessoa coloca de talentos, habilidades e experiéncias para alcancar seus proprios
objetivos e os da empresa.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) apresentam as seguintes competéncias:

a) de negoécios, que envolve a compreensao do negocio, do setor de atividades,
analise de custo-beneficio, dominio do conhecimento do campo do
comportamento organizacional, dominio da teoria e técnicas de gestdo de
mudancas e dominio de técnicas de gestédo de projetos;

b) interpessoais, envolve coaching, feedback, conducéo de grupos, negociacéo,
apresentacao, preparacao de relatorios.

c) intelectuais, envolve sintese de informacdes, auto-aprendizado e formulacéo de
estratégias de atuacao.

d) gerenciais, que envolve competéncias interacionais com lideres, pares e
liderados; de solucionar problemas; de capacitacdo, que envolve tanto a
orientacdo para a acdo como a flexibilidade e a adaptacdo as mudancas; e de
comunicacdo oral, escrita e a interacdo com outras culturas, ou seja, saber
comunicar idéias e saber compreender as outras pessoas.

Kanaane (1999) cita competéncias no campo profissional, tais como, capacidade
em estabelecer redes de trabalho, concentracdo criativa, capacidade conceitual, dominio
de linguas estrangeiras, multifuncionalidade, versatilidade, visdo de conjunto de longo
prazo, capacidade de mudar, lidar com pressao, ambigtidades, incertezas, de utilizar os
conhecimentos acumulados, de implementar e de ter equilibrio da vida pessoal com a
profissional.

Essas competéncias enumeradas sdo necessarias ao efetivo desempenho
profissional. Portanto, os cacadores de talentos, de acordo com Figueiredo (2001),
precisam saber o que deve ser buscado e observado nos candidatos a preencher uma
vaga. Devem buscar o equilibrio entre o Quociente de Inteligéncia — QI e o Quociente
Emocional — QE no candidato, ou seja, entre a razdo e a emocao.

Goleman (1995:46), explica que “o QI contribui com cerca de 20 por cento para 0s
fatores que determinam o sucesso na vida, o que deixa os 80 por cento restantes por
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conta de outras variaveis”. Estas outras variaveis podem ser a variacdo da classe social,
pura sorte, e outras caracteristicas que o ser humano traz para a vida. Dentre essas
outras caracteristicas que o autor cita, encontram-se as seguintes aptidées:

a) capacidade de criar motivacdes para si proprio e de persistir num objetivo

apesar dos percalcos;

b) capacidade de controlar impulsos e saber aguardar pela satisfacdo de seus

desejos;

c) capacidade de se manter em bom estado de espirito e de impedir que a

ansiedade interfira na capacidade de raciocinar; e

d) capacidade de ser empatico e autoconfiante.

No momento atual, as pessoas devem saber como trabalhar com a razédo, a
emocdo e com as duas juntas. Porém, de acordo com Bassanesi e Zanuzzi (2000:32),
estd surgindo uma nova teoria sobre a inteligéncia, desenvolvida por Robert Sternberg, da
Universidade de Yale, nos Estados Unidos da América, que se diferencia das teorias de
inteligéncia multiplas de Howard Gardner e da inteligéncia emocional apresentada por
Daniel Goleman. Tal teoria busca encontrar explicagdes para a seguinte pergunta: “Como
pessoas que vao mal na escola conseguem ter sucesso na vida e, da mesma forma, por
gue individuos brilhantes na vida escolar conseguem se dar mal — ou ter um desempenho
apenas mediocre — profissionalmente e no dia-a-dia?”. Estas respostas Sternberg procura
responder por meio do desenvolvimento da teoria da inteligéncia pratica.

Essa nova teoria que esta emergindo ainda esta em fase de preparacdo e esta
sendo testada pela Universidade de Michigan Business Scholl — UMBS para selecionar
candidatos ao curso de MBA (Master in Business Administration). O teste de selecao
procura medir a capacidade de aquisicdo de conhecimento tacito (oculto, secreto, etc.)
dos candidatos e revelar aqueles que tém habilidades para adaptar o que aprendem as
situacles praticas do dia-a-dia.

Assim, as teorias que procuram identificar o nivel de QI e QE, bem como esta nova
teoria que esta se propondo encontrar 0 quociente pratico dos candidatos, podem ajudar
os profissionais de gestdo de pessoas buscar as competéncias humanas necessarias no
candidato ao preenchimento de um cargo vago da empresa.

Cargos

O trabalho dos cacadores de talentos para as empresas consiste em buscar
profissionais com competéncias para ocupar cargos diferentes. Mas, primeiramente,
devera definir quais 0s cargos necessarios a organizacdo, para, entdo, colocar as
pessoas certas nesses cargos vagos.

Todas as organizaclGes, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte,
necessitam criar cargos em suas estruturas organizacionais, para poder contratar e gerir
seu pessoal. Gerenciar 0os cargos na organizacdo implica resolver problemas que
aparecem, em funcéo das necessidades da empresa e das novas realidades do mercado.
Tais problemas, conforme Carvalho e Nascimento (2000), estdo relacionados com a
diminuicdo da producédo e da qualidade, desmotivagcdo na ocupacado dos cargos atuais,
reclamacdes trabalhistas, manifestacdes, etc. Além disso, para acompanhar o avancgo
tecnoldgico, torna-se necessario planejar e replanejar, periodicamente, os cargos, bem
como suas remuneracoes.

Para manter os cargos atualizados é necessario analisa-los. Analisar cargos, de
acordo com Robbins (1999:348), “implica desenvolver uma descricdo detalhada das
tarefas envolvidas num cargo, determinando a relacdo de um dado cargo com outros
cargos e averiguando o conhecimento, habilidades e capacidades necessarios para um
empregado se desempenhar com sucesso no cargo”.

Carvalho e Nascimento (2001:26) ressaltam que os cargos de uma organizacao
devem conter as titulacdes. A titulacdo é a “identificacdo atribuida a um conjunto de
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funcdes, evidenciando a principal, de modo a diferencia-la das demais existentes na
estrutura”. A diferenciacao é feita com base no nivel funcional e/ou atividade especifica,
na estrutura organizacional e na area ou atividade.

A nomenclatura do cargo pode conter prefixo, infixo e sufixo, assim como a
palavra. O prefixo determina a nomenclatura referente ao nivel funcional e/ou atividade
especifica (Diretor/Socio, Gerente, Supervisor, Assistente, Auxiliar). O infixo determina a
nomenclatura referente a linha estrutural (Diretoria, Departamento, Secdo). O sufixo
determina a nomenclatura referente a atividade preponderante onde esta alocado o cargo
(Recursos Humanos, Auditoria, Treinamento, Patriménio). Conhecida a estrutura
organizacional e definidos os cargos que serdo ocupados, inicia-se 0 processo de
recrutamento dos profissionais.

E por meio da estrutura de cargos que o candidato a uma vaga conhece a estrutura
salarial e ocupacional da entidade. De posse da estrutura de cargos e sua remuneracao,
o recrutador tem condi¢cdes de iniciar o processo de recrutamento dos profissionais.

Abordagen s e préti cas de recrut amento

O recrutamento é uma das etapas mais importantes do processo de admissao de
um novo profissional. Por isso muitas empresas pesquisam primeiramente em seu
ambiente interno, para depois ir ao mercado de trabalho. Este pode ser a propria
comunidade onde a empresa atua, ou no ambito regional, nacional e internacional,
dependendo das necessidades de preenchimento de determinados cargos.

Para Chiavenato (1999:92), a eficacia no recrutamento estd na atracdo de
candidatos suficientes para suprir o processo de selecdo. Conceitua recrutamento como
“um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente
qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacdo. E basicamente um
sistema de informacdo, através do qual a organizacao divulga e oferece ao mercado de
recursos humanos as oportunidades de emprego que pretende preencher”.

De acordo com Carvalho e Nascimento (2000), uma das contribuicdes decisivas
para que a empresa produza bens e servicos com produtividade e qualidade é fruto de
uma forca de trabalho bem recrutada. O elo de ligacédo entre a empresa e o0 mercado de
trabalho é o processo de recrutamento. A identificacdo do perfil de recursos humanos,
necessarios a organizacao, fornece uma visao clara do niumero e do tipo de profissionais
(competéncias) necessarios para o seu pleno funcionamento em um determinado periodo.

Com a identificacdo pronta, a empresa efetua o levantamento das reais
necessidades e inicia o processo de recrutamento. O processo de recrutamento, que visa
aumentar ou suprir a necessidade de pessoal, pode ser realizado por meio de
recrutamento interno ou externo.

O recrutamento interno fundamenta-se no remanejamento ou movimentacdo de
pessoas da prépria organizacdo, recrutamento este que objetiva promover 0s
colaboradores, atender programas de desenvolvimento e planos de carreira funcional.
Segundo Hindle (1999), buscar candidatos dentro da empresa é mais facil, pois eles ja
conhecem a empresa e a sua cultura.

Por sua vez, o recrutamento externo, de um novo profissional, pode ser realizado
por varios meios. Tais meios sdo apontados por Carvalho e Nascimento (2000) como
anuncios na imprensa, escolas e universidades, associacdes de classes, recomendacdes,
agéncias de emprego, arquivos de candidatos que se apresentaram a empresa
anteriormente, apresentacdo espontadnea do candidato e intercambio de empresas.
Outros meios que auxiliam no recrutamento externo sdo os anuncios em periédicos da
empresa e em paginas de divulgacédo de vagas nainternet.

Abordagen s e préati cas de sel ecdo
Apds o0 recrutamento a empresa ira selecionar, dentre aqueles que se
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apresentaram para o preenchimento da vaga, qual deles melhor atende as expectativas
previstas na descricdo e especificacdo do cargo. A selecdo de pessoas, de acordo com
Carvalho e Nascimento, (2000: 114), “tem a finalidade de escolher entre os candidatos
recrutados, aqueles que se revelarem mais qualificados na triagem inicial do
recrutamento”.

O objetivo da selecao, de acordo com Robbins (1999), “é combinar caracteristicas
individuais (capacidades, experiéncia e outros) com 0s requisitos do cargo”.

Para Almeida (1996:410), o processo de selecdo “representa a atividade de
escolher os melhores candidatos, com base nos parametros previamente estabelecidos
por ocasido do recrutamento”. Normalmente, segundo Robbins (1999), Chiavenato
(1999), Green (2000), Carvalho e Nascimento (2000) e Gil (2001), o processo de selecao
nas empresas envolve as fases de analise de curriculo; testes de conhecimento; testes
psicologicos; testes de personalidade; andlise de grafologia; entrevista de selecéo; e
dindmica de grupo.

Analise de cu rriculos

Um dos meios utilizados no processo de selecdo é a analise do curriculo do
candidato. O curriculo do candidato traz informacdes Uteis ao processo, porém nao da
uma visédo real do candidato. Pela analise do curriculo, conforme Gil (2001), pode-se
identificar sinais de competéncia profissional, experiéncias praticas, adequacao ao cargo,
tendéncia do candidato permanecer no cargo e de seguir carreira, vontade de trabalhar e
de aceitar novos desafios.

No entanto, Hindle (1999) cita que o curriculo pode evidenciar tentativas do
candidato em forjar ou esconder determinadas informacfes. Recomenda que o
selecionador procure lapsos na cronologia do curriculo, verifique qualificacbes com as
instituicBes pertinentes, faca estimativa do tempo médio de permanéncia em cada lugar e
avalie se o estilo do curriculo indica um candidato bem organizado.

Segundo Bernardi (1998), algumas empresas ja estdo adotando, como fator de
eliminacdo de candidatos na andlise do curriculo, o conceito que o curso de graduacao da
universidade onde o candidato se formou possui.

Os candidatos que conseguirem passar pela analise do curriculo seréo submetidos
a testes de conhecimentos.

Testes d e conhecimento

Os testes de conhecimento tém como finalidade medir o grau de conhecimentos e
habilidades que o candidato possui sobre determinados assuntos. Para Carvalho e
Nascimento (2000:120), “a medicdo desses conhecimentos representa uma significativa
cooperacao para se decidir a conveniéncia ou ndo de se admitir o candidato e para
determinar a classe e a intensidade do treinamento exigido para o caso”. Esses testes
podem ser escritos, orais e praticos ou simuladores de desempenho.

Os testes empregados nos processos seletivos estdo voltados a verificacdo, tanto
dos aspectos técnicos do candidato, como dos comportamentais. Outra fase do processo
de selecdo, além dos testes de conhecimento, € a realizacdo dos testes que dizem
respeito ao estado psicolégico do candidato.

Testes psicol 6gicos

Os testes psicologicos déo possibilidade de o selecionador avaliar o potencial
intelectual e dos tracos de personalidade do candidato. A pratica do uso dos testes
psicologicos na selecdo de pessoas tornou-se comum em grandes empresas e
demonstrou ser um importante meio de decidir quem selecionar.

Os tipos de testes psicoldgicos mais utilizados séo os testes de aptiddes. Os testes
de aptidées medem capacidades como leitura, escrita, clareza verbal e habilidade de lidar
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com numeros. Para Carvalho e Nascimento (2000:126), “pode-se caracterizar a aptidao
como sendo uma disposicdo natural do individuo voltada para uma determinada
atividade”. A aptiddo é uma manifestacdo individual inata ao ser humano, que existe
independentemente da aprendizagem e do treinamento. No entanto, a aptiddao pode ser
desenvolvida por meio do treinamento, e, quando isto acontece, aparece a capacidade. A
capacidade é um exercicio de melhoria da aptidao, e “quanto maior for a capacidade do
individuo, tanto mais aperfeicoada € a sua técnica de usar a aptidao que possui”.

Geralmente, as empresas se utilizam, para selecionar profissionais para
determinados cargos, de testes de aptiddes mentais. Esses testes também sao
conhecidos por aptiddes intelectuais, sdo empregados na selecdo de pessoas em cargos
gue se exige tomadas de decisdes, raciocinios e outras atividades intelectuais ou
cognitivas.

Os testes de aptiddes sé@o essenciais no processo de selec¢do de auditores, porém,
de nada adianta o novo auditor ter um bom curriculo e ter passado nesses testes, se nao
possui um determinado padrao de comportamento e de motivacéo, e, no primeiro contato
com os clientes, estragar uma transacdo de longos anos. Assim, é necessario que o
candidato realize testes de personalidade.

Testes de personalidade

Os testes abordados objetivam identificar o que o candidato € capaz de fazer, mas
nao possibilitam avaliar se realmente ele vai fazer. Os testes de personalidade
normalmente englobam provas verbais, visuais e escritas. Hindle (1999:49) cita que os
testes de personalidade “partem do principio de que caracteristicas pessoais sao
mensuraveis. A presenca ou auséncia de certos tracos corresponderia a sucesso no local
de trabalho e, assim, adequacé&o ao cargo”.

Os testes de personalidade ajudam a identificar caracteristicas importantes dos
candidatos, que podem influenciar no sucesso da ocupacdo do cargo. Além dessas
baterias de testes, também os candidatos sdo submetidos, em algumas empresas, a
analise da grafologia.

Andlise d a grafol ogia

Grandes empresas utilizam-se, no processo de selecédo, dos testes de grafologia
para interpretar as caracteristicas reveladas pela caligrafia do candidato. No Dicionario
Aurélio Eletrénico (1999) encontra-se a seguinte definicdo da grafologia: “analise da
personalidade de um individuo por meio do estudo dos tracos de sua escrita, como, p. ex.,
o tamanho das letras, o angulo de inclinacdo, a regularidade, a rapidez e a espessura do
tracado”. De acordo com Hindle (1999), o ritmo regular das letras indica coeréncia, letras
T eretas revelam entusiasmo, rabiscos iniciais sugerem dependéncia, arcos nas letras
sugerem diplomacia, etc.

Figueiredo (1999:55) cita que, “por meio da grafologia, sera possivel ter uma
analise quanto as tendéncias do profissional avaliado, como relacionamento interpessoal;
agressividade; capacidade de assimilar mudancas, tdo comuns na empresa atual;
produtividade, outra palavra em moda nos dias atuais; dinamismo, participacao e
cooperacao”.

Realizadas essas baterias de testes, o candidato passa para a fase seguinte, isto
€, pelo processo de entrevista.

Entrevist a de selecao

O processo de selecionar profissionais € complexo e muitas vezes demorado,
requerendo reflexdo e planejamento. O selecionador, ao terminar os testes abordados
anteriormente, buscara obter outras informa¢cdes por meio da entrevista de selecao.

O objetivo principal da entrevista de selecéo € obter do candidato informacdes nao
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reveladas durante as fases de testes. A entrevista possibilita conhecer melhor o candidato
para tomar a decisdo de contrata-lo ou ndo. Ela € uma complementacao dos testes e, ao
mesmo tempo, € uma forma de integracdo do candidato aprovado com a empresa.

A entrevista de selecdo é o método mais direto para avaliar a aparéncia, postura e
modo de expressdo do candidato. Também é um método direto para medir a rapidez de
reacao nas respostas, a qualidade da expressédo verbal e as reacdes do candidato a
determinadas perguntas.

Um dos aspectos importantes do processo de selecdo, além de o entrevistador
apresentar todas as vantagens e oportunidades que o emprego oferece ao entrevistado, é
informar também os pontos dificeis ou atividades ruins que o cargo possui.

As dificuldades e problemas encontrados nos colaboradores, de acordo com
Krausz (2001), quando analisados com atencdo, encontram suas raizes nas falhas de
contratacdo. Todo trabalhador, qualquer que seja seu campo de atuacéo, dispbe de um
capital humano para investir numa determinada atividade, seja ela autbnoma, liberal ou
com vinculo empregaticio.

Portanto, tendo esclarecido os pontos bons e os ruins do cargo, o candidato ndo
correrd o risco de, no futuro, se for contratado, desmotivar-se com seu emprego ao
desempenhar atividades dificeis ou rotineiras.

Algumas empresas também adotam a dinamica de grupo como uma das fases do
processo de selecao.

Dinamica de gru po

Gil (2001) aborda também, como pratica de selecdo, o emprego da dinamica de
grupo apos os candidatos terem passado pelas outras técnicas de selecdo. A dinamica
de grupo consiste em avaliar como os candidatos se comportam mediante situacoes
criadas pelos avaliadores. Esta técnica mostra-se bastante adequada para avaliar no
candidato caracteristicas, como a lideranca, sociabilidade, iniciativa, comunicabilidade,
criatividade, espontaneidade, capacidade de andlise, capacidade de julgamento,
capacidade de argumentacao, capacidade de atuar sob pressao, controle das tensoes e
da ansiedade, tomada de decisfes, e habilidade para lidar com situacfes de conflito.

Além dessas técnicas utilizadas pela psicologia organizacional, segundo Figueiredo
(1999), outros mecanismos menos convencionais, mas que também tém seu valor, como
0 mapa astral e a numerologia, sdo utilizados nos processos de selecao.

Identificadas as técnicas do processo de selecdo adotadas nas empresas em geral,
€ fundamental verificar qual o processo adotado para a capacitacdo de pessoas.

Abordagen s e préti cas de capacit acdo d e pessoas

Diversos termos sdo encontrados na literatura para denominar atividades
relacionadas a capacitacdo de pessoas: treinamento, educacao continuada, capacitacao,
aperfeicoamento, formacgao e desenvolvimento.

Além desses termos utilizados nas empresas para capacitar seus profissionais, de
acordo com Gil (2001:123), atualmente as organizacfes estdo utilizando também a
educacado corporativa, “que compreende todas as atividades realizadas para identificar,
modelar, difundir e aperfeicoar as competéncias essenciais para o sucesso de uma
organizacao”.

Ainda, de acordo com Gil (2001:121), o treinamento no enfoque tradicional “é o
meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista no alcance dos objetivos da
organizacao”. Porém, no enfoque de gestdo de pessoas, 0 treinamento representa muito
pouco, € preciso capacitar as pessoas, ou seja, “0 que se necessita € de processos
capazes de desenvolver competéncias nas pessoas, para gue se tornem mais produtivas
e inovadoras para contribuir com a organizacdo”. Desenvolver pessoas significa fornecer-
Ihes a formac&o necessaria para modificar antigos habitos, desenvolver novas atitudes e
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para que eles se capacitem para aprimorar seus conhecimentos. A capacitacdo de
pessoas transcende o treinamento e se aproxima do processo de educacao. Apesar do
autor enfatizar a importancia de usar os termos capacitacdo e educacdo, em sua
abordagem utiliza o termo treinamento para capacitar pessoas.

Para Robbins (1999), os treinamentos objetivam modificar uma ou mais
habilidades. As habilidades séo classificadas em: capacidade de leitura e escrita, técnica,
interpessoal e solucéo de problemas.

Algumas organizacdes, atualmente, estdo fornecendo apoio e recursos
necessarios ao desenvolvimento da carreira do profissional, e estdo colocando a este
profissional, a responsabilidade pelo seu desenvolvimento. Green (2000:126) menciona
gue as empresas tem programas de carreira auto-dirigidos que “enfatizam o papel do
individuo no desenvolvimento de habilidades que serdo necessarias pela organiza¢do no
futuro”. A empresa transfere a responsabilidade pelo desenvolvimento as pessoas e
assume a responsabilidade pelo desenvolvimento de sistemas de informacdo que
auxiliam os individuos.

Assim, o0 processo de desenvolvimento nessas empresas deixa de ser um direito e
passa ser uma responsabilidade do empregado. O trabalhador além de desenvolver suas
atividades e buscar novos conhecimentos, passa também a ser um instrutor (coach) de
outras pessoas. O termo coach, segundo Gil (2001:282), “tem origem no campo esportivo
e tem sido utilizado para designar o papel do técnico, aquele profissional que treina times
de futebol ou basquete”. Esse termo passou a ser utilizado dentro das organizagdes nao
para designar um cargo, mas um papel profissional: “o da pessoa que se compromete a
apoiar alguém com vista em melhorar seu desempenho e promover seu desenvolvimento
profissional e pessoal”.

O papel do coach é de um profissional que, além de se comprometer com o
resultado, é responséavel pelo préprio desenvolvimento e realizacdo da pessoa que é
designada como seu cliente.

Gil (2001:283) explica que a acédo do coach é o coaching: “processo desenvolvido
com as pessoas (ou clientes)”. As finalidades do coaching sao as seguintes:

a) auxiliar a descobrir o potencial de trabalho;

b) ajudar na percepcao das oportunidades e se libertar de limites;

c) fornecer suporte para assumir o gerenciamento do proprio medo, questionando

premissas e paradigmas;

d) auxiliar na definicdo de objetivos e estabelecimento de metas e assegurar que

estejam na direcao certa,

e) apoiar a descoberta das competéncias necessarias para o melhor desempenho

e sua avaliacao;

f) ajudar na superacdo de obstaculos como crencas, atitudes e condutas que

dificultam a realizacao profissional,

g) desenvolver um sistema de referéncia para dar e receber feedback para

motivacdo e melhoria de desempenho;

h) fornecer suporte e estrutura para melhorar a comunicacdo com a equipe e

gerenciamento de conflitos;

i) auxiliar na percepcao das deficiéncias profissionais do individuo;

]) ajudar na correcao da conduta no trabalho;

k) encorajar o crescimento profissional e pessoal.

Assim, um coach pode estar auxiliando no desenvolvimento de liderangcas, no
discurso, na construcdo da seguranca pessoal, na etiqueta profissional, na lapidacéo da
personalidade, nas relacdes publicas e interpessoais, no gerenciamento de conflitos e na
construcéo da carreira profissional.
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O coaching apresenta algumas diferencas com os outros processos desenvolvidos
dentro e fora das empresas. A Figura 1 apresenta as diferencas entre o coaching e a
psicoterapia, coaching e aconselhamento, coaching e treinamento.

COACHING PSICOTERAPIA
Voltado para o desempenho|Enfoca fundamentalmente o individuo e seus
profissional problemas pessoais

Enfase no futuro

Enfase muito no passado

Réapido e superficial

Longa e profunda

Preocupa-se com o0 que esta
faltando

Preocupa-se com o que esta errado

Visa a acéo

Visa modificacdes na personalidade

COACHING

ACONSELHAMENTO

Destina-se a qualquer empregado

Destina-se a empregados que tem problemas

Menos direto

Mais direto, procura chamar a atencdo do
empregado para o problema

Fornece elementos para que o
cliente decida se convém mudar

Procura fazer com que o empregado reconheca
a necessidade de mudar

Procura-se conhecer alternativas

Procura-se identificar a causa do problema e

possiveis para melhorar o|reforcar o comportamento correto
desempenho

COACHING TREINAMENTO
E individual Direcionado normalmente a grupos

Os objetivos sao definidos ao
longo do processo e exige
relacionamento muito franco e
intenso do que no treinamento

Trabalha com objetivos definidos e operacionais

Figura 1 -
treinamento
Fonte: adaptado de Gil (2001).

Diferencas do coaching com a psicoterapia, aconselhament

e

Por sua vez, o mentoring € muito semelhante ao coaching e sua aplicacdo é

restrita aos empregados que possuem muito potencial e busca tornar o cliente um aliado
da empresa. O Mentoring procura enfatizar os valores e a estrutura politica da empresa, o
estabelecimento de contatos e 0 acesso aos recursos necessarios. O mentor precisa ser
escolhido entre as pessoas capazes de representar os valores da organizacdo e com
autoridade suficiente para proporcionar os meios para que o desempenho de seus
clientes atinja o nivel pretendido.

Abordagen s e préti cas de avaliacdo de desempenho
Na atualidade é dada bastante énfase a avaliacdo de desempenho. De acordo com
Robbins (1999), serve para compensar funcionarios, passar feedback de desempenho,
identificar necessidades de treinamento, promover pessoas, planejar a gestdo de
pessoas, reter ou dispensar pessoas.
Gil (2001) destaca a importancia da avaliacdo de desempenho como um meio de
desenvolver as pessoas da organiza¢ao nos seguintes itens:
a) serve para definir o grau de contribuicdo que cada pessoa da para a
organizacao;
b) possibilita identificar as pessoas com qualificacdo superior a requerida pelo
cargo;
c) ajuda identificar se os programas de treinamento tém contribuido para a
melhoria do desempenho;
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d) contribui para o auto-conhecimento e auto-desenvolvimento das pessoas;

e) serve para definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

f) serve como subsidios para remunerar e promover pessoas;

g) contribui para elaborar planos de acao para desempenhos insatisfatorios.

Essas sao algumas das contribuicdes da avaliacdo de desempenho individual para
a melhoria do desempenho organizacional. Para Robbins (1999), normalmente, a
avaliacao visa identificar os resultados de tarefas individuais, os comportamentos e 0s
tracos (ter boa atitude, mostrar confianga, cooperacdo e outros) das pessoas, e podem
ser avaliadas pelo superior imediato, pelos colegas, auto-avaliacdo, por subordinados
imediatos, utilizando-se de abordagem total ou avaliacdo de 360 graus.

Outro ponto que esta em voga no ambiente empresarial € a capacitacdo dos
profissionais nas habilidades e competéncias comportamentais.

Teorias com portamentais

Os estudos das teorias comportamentais tém procurado conhecer como a pessoa
em qualquer contexto realiza determinada acdo. O comportamento € conceituado por
Kanaane (1999:80) como “um conjunto de opera¢des materiais e simbdlicas, entendido
como um processo dialético e significativo em permanente interacdo. O aspecto dialético
do comportamento possibilita-nos compreendé-lo como um sistema de mudltiplas
interacdes”.

Compreender as pessoas sempre foi uma tarefa dificil, e, partindo desta premissa,
precisam ser analisadas atitudes como habilidades, lideranca, sociabilidade, experiéncia
de vida, histérico socio-econémico e satisfacdo com a vida. Para Kanaane (1999), deve
ser considerada a existéncia de diferentes concepcbes do comportamento, tais como o
comportamento individual (retrata as reacdes inerentes a pessoa e suas condutas no
contexto organizacional), o comportamento grupal (diz respeito a soma de reacfes dos
membros que compdem um grupo) e comportamento organizacional (sdo as
manifestacbes emergentes no contexto das organizacdes, indicando os controles, o
processo decisorio e 0s esquemas técnico-administrativos assumidos num dado momento
organizacional). Assim, o comportamento é oriundo de acfes e reacbes que foram
estimuladas no meio ambiente e que atuam no individuo, grupos e na organizacao.

Robbins (1999) aponta trés momentos que marcaram a evolucdo historica do
comportamento organizacional. O primeiro, chamado de Praticas Iniciais, teve a
contribuicdo de Adam Smith, Charles Babbage e Robert Owen com suas idéias que
influenciaram na concepcdo da direcdo e das fronteiras do comportamento
organizacional. O segundo momento foi marcado pela Era Classica da Administracdo, na
qual as primeiras teorias da administracdo comecaram a evoluir, surgindo a
Administracdo Cientifica criada por Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Mary
Parker Follett e Chester Barnard. O terceiro momento, chamado de Era Comportamental,
foi marcado pelo reconhecimento do lado humano das organizacdes e pela pesquisa
sobre a ciéncia comportamental realizada nas organizacdes.

Também, o mesmo autor explica que precisam ser estudadas outras disciplinas
comportamentais para entender o comportamento organizacional, as quais sédo as
seguintes:

a) a Psicologia contribui para a aprendizagem, motivacdo, personalidade,
percepcao, treinamento, eficacia da lideranca, satisfacdo no trabalho, tomada
de decisao individual, avaliacdo de desempenho, mensuracdo de atitude,
selecédo de empregados, dimensionamento do trabalho e estresse no trabalho;

b) a Sociologia estuda as pessoas em relacdo aos seus colegas e contribui para:
dindmica de grupo, equipes de trabalho, comunicacdo, poder, conflito,
comportamento intergrupal, teoria da organizacdo formal, tecnologia
organizacional e cultura organizacional;
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c) a Psicologia Social concentra-se na influéncia que as pessoas exercem umas
sobre as outras. Contribui para a mudanca comportamental, de atitudes,
comunicacéo, processos de grupo e tomada de decisao em grupo;

d) a Antropologia ajuda no entendimento dos estudos de valores comparativos,
atitudes comparativas, cultura organizacional, ambiente organizacional e
analise de cruzamento das culturas;

e) a Ciéncia Politica estuda o comportamento de individuos e grupos em relacéo
aos conflitos, alocacdo de poder, e como as pessoas manipulam o poder em
detrimento de interesses individuais.

Atualmente, nas organizacfes, 0 maior obstaculo encontrado € a ineficiéncia e a
inadequada competéncia comportamental das pessoas. Assim, para dar suporte ao
modelo de formacdo de auditores contabeis independentes, foram abordadas as teorias
de lideranca, de motivacdo, de comunicacdo, de andlise transacional, de programacao
neurolingliistica, de aprendizagem, de comportamento individual (habilidades,
personalidade, percepcéo), de tomada de deciséo, de criatividade, de ética no trabalho,
de administracéo do estresse, de equipes de trabalho, de conflito e de negociacao.

a) Lideranca

O objetivo de trabalhar este topico € identificar na literatura como a lideranca é
tratada nas organizacées e quais sao suas teorias. As principais abordagens sobre
lideranca séo as teorias dos tracos, teorias comportamentais, teorias contingenciais e as
novas teorias de lideranca. Nas teorias comportamentais sdo encontrados os estudos de
Ohio, Michigan, Escandinavos e a teoria da Grade Gerencial. Nas teorias contingenciais
encontram-se os modelos de Fiedler, a Teoria da Lideranca Situacional e a Teoria do
Caminho-Objetivo/Meta. Por sua vez, as teorias mais recentes, ou novas, de lideranca,
abordam a Teoria da Atribuicio de Lideranca, da Lideranca Carismatica, da
transformacional versus a Lideranca Visionaria e a lideranca de equipes.

b) Motivacéo

O estudo da motivacdo procura responder questionamentos sobre a natureza
humana nos processos organizacionais. Todo comportamento humano tem um motivo,
uma causa, uma coeréncia interna. A motivacdo é individual e de acordo com as
experiéncias vivenciadas por cada pessoa, esta no prazer de superar desafios. Portanto,
foram abordadas as chamadas primeiras teorias motivacionais (teorias das Necessidades
de Maslow, Teoria X e Y, Motivacao-higiene), as teorias contemporaneas de motivacao
(ERC, Necessidades adquiridas, Expectacdo, Equidade, Determinacdo de metas) e as
praticas utilizadas, atualmente, para motivar pessoas nas organizacoes.

c) Comunicacéo

O momento atual esta exigindo muito das pessoas, principalmente habilidades no
relacionamento e capacidade nos envolvimento com as pessoas. A pessoa, ao nhascer,
nao traz em sua bagagem genética a capacidade de se comunicar, ela aprende por meio
da lingua falada e escrita. Por meio da comunica¢do o ser humano consegue transmitir
suas idéias, seus pensamentos e suas emoc¢des. Assim, sdo abordadas as teorias de
comunicacdo nas organizacfes de forma escrita, verbal, ndo-verbal, por meio eletrénico,
em reunides, por telefone.

d) Analise transacional

Esta técnica assemelha-se a uma terapia psicologica para melhorar o
relacionamento interpessoal, permitindo a cada individuo auto-diagnosticar sua inter-
relacdo com os outros para modificd-la e melhora-la, gradativamente. O nivel de
intervencdo trabalhado por esta técnica € o interpessoal. Varios sdo 0s instrumentos
utilizados por especialistas em AT. No entanto, sdo abordadas as analises estrutural e
funcional, e de transacoes.

e) Programacéo neurolinglistica
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Nesse topico trabalha-se com as definicbes de PNL (Programacéao
Neurolingtiistica), modelo de mundo, pressupostos, rapport (sintonia em comunicacéao), o
cérebro e o processo de aprendizagem, feedback e a aplicacdo da PNL nas
organizacfes. Busca-se o0 entendimento de como as pessoas podem desenvolver-se,
compreender melhor o mundo, usar os sentidos internamente para pensar e compreender
como as outras pessoas pensam, usar 0s estimulos para ter acesso a estados mentais
criativos, pensar de forma sistémica, resolver conflitos e se comunicar melhor no
ambiente de trabalho.

f) Aprendizagem

O conhecimento que as pessoas possuem a respeito de si préprias e do ambiente
onde interagem é obtido pelo processo de aprendizagem que ocorre no decorrer da vida,
o qual modifica-se, permanentemente, ocasionando mudangas em seus comportamentos.
A aprendizagem é definida por Robbins (1999:45) como “gqualquer mudanca relativamente
permanente no comportamento que ocorre como resultado de experiéncia”.

g) Comportamento individual

No comportamento individual entram em cena as teorias sobre habilidades,
capacidades de percepcao, tomadas de decisao, criatividade e intuicdo, e como aprender
a conviver com pessoas de diferentes personalidades.

h) Etica no trabalho

Todo ser humano, desde o seu nascimento, tem convivio com seus semelhantes
por meio de relacionamentos. Cada pessoa constrdi suas crencas e valores que nortearao
seus comportamentos ao longo da vida, em busca do alcance de objetivos. Desta forma,
sdo trabalhadas as teorias e codigos de ética profissional.

i) Administracao do estresse

As situagdes vivenciadas pelo ser humano nas organizacbes, como medo,
excitacao, confuséo, perigo, e outras, causam um conjunto de reacdes fisicas, quimicas e
mentais denominadas estresse. Assim sdo abordadas as teorias e praticas sobre o
estresse no ambiente de trabalho.

) Equipes de trabalho

As empresas, atualmente, estdo trabalhando mais intensamente no
desenvolvimento de grupos organizacionais e equipes de trabalho. S&do abordadas as
teorias que tratam da formacao e desenvolvimento de equipes de trabalho.

k) Conflito e negociacao

O profissional, na organizacdo, ao executar uma atividade, estd sujeito a passar
por conflitos com colegas de equipe ou grupo, clientes e fornecedores. Séo trabalhadas
as teorias que tratam da resolucéo de conflitos e do processo de negociacao.

Uma vez apresentadas as teorias sobre a gestdo de pessoas e sobre o
comportamento humano nas organizacdes, que dao suporte ao delineamento do modelo
de formacdo comportamental de auditores contabeis, passa-se a apresentar a
metodologia da pesquisa realizada na area de gestdo de pessoas em empresas que
prestam servicos de auditoria.

Metodologi a Da Pesquisa

O tipo de pesquisa utilizada € a qualitativa com abordagem descritiva. Na
abordagem descritiva faz-se o uso do recurso de estudos multicasos.

O universo deste estudo compreendeu empresas de auditoria contabil
independente nacionais e internacionais, instaladas na regidao sudeste e sul do Brasil.
Coletou-se dados de quatro empresas internacionais que estao entre as cinco maiores do
mundo (as chamadas big five) e de uma nacional. As amostras foram selecionadas pelo
critério de intencionalidade e acessibilidade.

Os entrevistados sao profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas,
sendo uma de cada empresa pesquisada. A formacao dos entrevistados é a seguinte: um
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graduado em Contabilidade, com poés-graduacdo em Administracdo e Economia; dois
graduadas em Psicologia; um graduado em Pedagogia com Especializacdo em
Psicodrama Aplicado; um graduado em Administracdo de Empresas e em Psicologia, com
especializacdo em Administracdo para Consultores, com énfase em Organizacdo e
Recursos Humanos.

As unidades de investigacado e de andlise ndo foram identificadas nesta pesquisa,
visando preservar as empresas e os entrevistados. Assim foi utilizado na descricdo e
analise dos dados a denominacéo de empresa 1, 2, 3, 4 e 5.

Descricao e analise d o estudo multi caso

As empresas de auditoria possuem estruturas organizacionais como as demais
empresas. Em suas estruturas existem os planos de carreira que estipulam a descricao
dos cargos, os critérios de selecdo para recrutamento de pessoal, os programas de
capacitacdo e desenvolvimento continuado, a orientacdo, confirmacdo periédica do
desempenho profissional e oportunidades de crescimento. Tais organizacbes possuem
estruturas de cargos hierarquizados, assemelhados com os prefixos citados na literatura,
apenas variando em numero de cargos.

A estrutura organizacional na area de auditoria das empresas pesquisadas possui
cargos hierarquizados conforme demonstrado na Figura 2.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

- Estagiario I/ |- Assistente - Trainee - Trainee - Auxiliar/
assistente novo - Auditor - Assistente estagiario
trainee - Assistente - Auditor - Semi-Sénior | - Assistente C

- Estagiario Il/ | experiente Sénior - Supervisor - Assistente B
assistente - Sénior - Gerente - Gerente - Assistente A
janior - Sénior- - Gerente - gerente - Sénior C

- Assistente experiente Sénior Sénior - Sénior B
pleno - Gerente - Diretor - Diretor - Sénior A

- Auditor janior |- Gerente - Socio - Sécio - Supervisor

- Auditor pleno | experiente - Gerente

- Auditor sénior | - Diretor - Socio

- Supervisor - Socio-diretor

- Gerente

- Socio

Figura 2 - Denomin acbes dos cargos de audito

pesquisadas.

r nas empresas de auditoria

Para preencher os cargos vagos nestas empresas € realizado o processo de
recrutamento de estagiario/trainee/auxiliar/assistente. As empresas, por meio de palestras
e feiras em universidades/faculdades, antincios em jornais, em suas paginas disponiveis
na internet e indicacdo por profissionais, possibilitam aos candidatos o envio de
curriculum vitae para iniciar o processo de recrutamento.

Em casos especiais, em emergéncia, sdo contratados profissionais experientes em
algumas destas empresas para ocupar cargos de auditor sénior ou equivalente,
dependendo da estrutura organizacional de cada empresa.

Normalmente, para ocupar o cargo de estagiario/trainee/auxiliar/assistente,
baseado em seus planejamentos e de acordo com a expansdo dos negdcios, as
empresas fazem o recrutamento externo de estudantes de graduacdo ou recém-
formados. Pode ocorrer, também, o recrutamento interno, remanejando profissionais de
outras areas da empresa que tenham o perfil adequado para realizar servicos de
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auditoria. Porém, este procedimento tem pouca representacdo no processo de
recrutamento nas empresas pesquisadas.

A quantidade de envios de curriculum vitae varia de empresa para empresa. Ha
uma empresa que recebeu em torno de 7.000 curriculos para preencher,
aproximadamente, 50 vagas. Outra recebeu, em torno de 5.000 curriculos para ocupar a
mesma quantidade de vagas. As demais também tém nameros aproximados a esta para
ocupar suas vagas.

S&o avaliados os melhores curriculum vitae enviados, nos quais se verifica, em
primeiro lugar, a formacéo que o candidato possui. O perfil procurado por estas empresas
€ 0 seguinte:

a) pessoas sem experiéncia de trabalho, que estejam na faixa etaria entre 20 a 25

anos de idade;

b) estudantes dos cursos de Administracdo de Empresas (incluindo
especialidades, tais como: Andlise de Sistemas, Comércio Exterior), Ciéncias
Contabeis, Ciéncias da Computacdo (Processamento de Dados, Tecnologia da
Informacé&o), Direito, Economia (Relacbes Internacionais) e Engenharia.
Também os recém-formados nesses cursos fazem parte do publico-alvo para o
recrutamento de novos auditores.

c) solida formacédo académica de universidades/faculdades USP (Universidade do
Estado de Sao Paulo), FGV (Fundacdo Getulio Vargas), PUC (Pontificia
Universidade Catdlica), Mackenzie e FAAP (Faculdade Armando Alves
Penteado). Algumas empresas também consideram o conceito da universidade,
avaliado pelo ‘provao’ ou pelo ranking publicado na revista Playboy do més de
setembro, pela Editora Abril, sobre os cursos e universidades brasileiras;

d) inglés; e

e) conhecimentos de informatica como usuério.

As empresas que contratam pessoas que nao possuem a formacédo académica em
Ciéncias Contabeis deixam claro, desde o inicio do processo seletivo, a necessidade da
formacdo em Ciéncias Contabeis para seguir carreira. As empresas de auditoria em Sao
Paulo possuem convénios com a UNIP (Universidade Paulista) para formar estes
profissionais em Ciéncias Contabeis. O curso tem duracdo de um ano, e é realizado de
segunda a sabado.

O contratado que nao é formado em Ciéncias Contabeis tera sua carreira limitada
a auditor sénior, e ndo sera promovido a supervisor, gerente e sécio.

No processo de selecdo destas empresas sdo encontradas as seguintes praticas:

a) testes escritos e redacao;

b) testes de conhecimentos e habilidades;

c) andlise de grafologia;

d) Testes orais (apresentacdo de um tema);

e) dinamica de grupo e/ou prova situacional;

f) entrevista de selecao.

Os candidatos que tiverem a melhor pontuacédo nestas fases séo contratados. Por
meio destes testes as empresas pesquisadas procuram verificar os candidatos que
possuem comportamento adequado para realizar trabalhos de auditoria. E dada énfase
nas seguintes habilidades e competéncias:

a) gosto pelo aprendizado continuo;

b) estudantes jovens, agressivos, talentosos e brilhantes.

c) pessoas dinamicas, ambiciosas, com iniciativa e espirito empreendedor;

d) pessoa de negdcio em longo prazo (um futuro sécio), que queira fazer carreira

na empresa;

e) capacidade de trabalhar em equipe, desenvolver e passar conhecimentos e
agregar valor aos clientes internos e externos da empresa;
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f) pessoa empreendedora, que busque objetivos coletivos, flexivel em

determinadas situacdes, persistente e com bom relacionamento interpessoal;

g) perfil psicolégico voltado a ser investigativo e analisador;

h) lideranca e boa comunicacao verbal e ndo-verbal;

i) capacidade de persuasdo, argumentacdo e de lidar com situagcdes de maior

pressao;

]) capacidade de resolver problemas e seguranca pessoal; e

k) gosto pelo aprendizado continuo;

Com estas habilidades e competéncias, ja identificadas no processo seletivo, inicia-
se 0 processo de formacdo destes novos profissionais, que envolve tanto o0s
conhecimentos técnicos (contabilidade, auditoria, tributario, legislacdo societaria, normas,
etc.), como 0s conhecimentos necessarios ao comportamento compativel com a funcao
de auditor. A capacitacdo de auditores nos aspectos comportamentais envolve 0s
seguintes cursos:

a) liderancga, motivacédo, comunicacdo, negociacao e administracdo de conflitos;

b) técnicas de apresentacdo e de entrevista;

c) trabalho em equipe;

d) a visdo do auditor, valores, missao, ética e independéncia;

e) qualidade no atendimento ao cliente interno e externo;

f) responsabilidade na supervisdo da administracdo dos trabalhos e no

desenvolvimento de pessoal;

g) coaching/mentoring, auto-instrucao, formacéo de instrutores;

h) etiqueta profissional e reuniées com clientes internos e externos;

i) eficacia em comunicacao oral e assertividade, em que € empregada a teoria de

Andlise Transacional,

]) criatividade e administracao de projetos.

Esses treinamentos visam aprimorar as competéncias e habilidades
comportamentais dos auditores. Além destes cursos as empresas incentivam a realizacao
de cursos de poés-graduacao, lingua inglesa, seminarios externos e palestras sobre
assuntos diversos. A maioria das empresas pesquisadas pagam estes cursos para seus
auditores.

Para o acompanhamento do desenvolvimento das competéncias técnicas e
comportamentais dos auditores, as empresas utilizam-se da avaliacdo de desempenho.
As empresas pesquisadas utiizam a metodologia tradicional de avaliacdo de
desempenho, em que o superior avalia o subordinado. As avaliacbes nestas empresas
sdo periddicas. Em trés empresas pesquisadas tém-se avaliacbes a cada projeto de
trabalho igual ou superior a 40 horas, nas outras duas tém-se duas avaliacées por ano.
Os indicadores encontrados no instrumento de avaliacdo, além dos conhecimentos de
contabilidade, tributérios, societarios, auditoria e fluéncia na lingua inglesa, avalia as
seguintes habilidades e competéncias comportamentais:

a) ética profissional, independéncia em relacdo aos clientes e atuacdo com

equilibrio e juizo imparciais;

b) entusiasmo, compromisso com a exceléncia e alcance dos objetivos;

c) atendimento das expectativas do cliente;

d) construcao de equipe;

e) lideranca de equipe, comunicacdo, contatos, relacdoes e respeito pela cultura

corporativa,

f) capacidade de mudanca e flexibilidade;

g) capacidade de negociacao, apoio e delegacéo;

h) gestao de projetos, qualidade e administragao do risco.

i) pensamento conceitual e comprometimento com o auto-desenvolvimento;

j) enfoque direcionado ao network, conhecimento dos negocios e sua aplicacao;
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k) compromisso com o negécio e desenvolvimento da pratica,

I) capacidade de pensamento critico, auto-confianca, argumentacao e orientacao

para resultados;

m) habilidade de comunicacao verbal e escrita;

n) maturidade, responsabilidade, habilidades interpessoais e motivacao/orientacao

para o desenvolvimento pessoal/profissional;

0) gestdo de pessoas (coaching/mentoring, relacionamento com equipe/clientes,

técnicas de negociacdo e entrevistas);

p) eficacia pessoal, aprendizagem continua, lealdade;

g) capacidade de conciliar interesses pessoais com 0s da empresa;

r) capacidade de prestar servicos de qualidade para os clientes internos e

externos;

s) aparéncia e comportamento profissional.

A avaliacdo de desempenho serve, também, para promover, identificar caréncias
de capacitacdo e desligar auditores de seus quadros. Auditores que recebem avaliacbes
de desempenho excelentes podem ser promovidos antes do tempo minimo estabelecido
no plano de crescimento na carreira da empresa. Também as baixas avaliacbes nao
permitem que o auditor seja promovido, € dado feedback sobre a performance e existe
um acompanhamento especial junto a esse profissional.

Para chegar até o cargo de gerente de equipe de auditoria, depende da avaliacao
de desempenho. Para se tornar um socio, além da avaliacdo de desempenho, é
necessaria a abertura de uma vaga de soOcio. Esta vaga pode ser oriunda de
aposentadoria, expansdo da empresa, e outros. Em uma das empresas pesquisadas o
auditor tem a possibilidade de chegar a sOcio e permanecer como sécio participante
somente até os 60 anos de idade. Ao completar 60 anos de idade, para de trabalhar e
pode fazer retiradas de valores. Isto possibilita que novas pessoas possam ascender na
empresa, permitindo a renovacao.

Model o de fo rmagao comportamental

Héa muito tempo a contabilidade vem utilizando modelos para representar de forma
simplificada dados e informacdes por meio das demonstracdes contabeis. Para Beuren
(2000:17), “desenvolver o conhecimento, muitas vezes, implica trabalhar com abstracoes
da natureza”. Tais abstracOes podem representar modelos. Desta forma, “um modelo
representa ou descreve os elementos relevantes de um processo ou de uma situacao e
as interacfes existentes entre eles”. Assim, um modelo abstraido de uma realidade,
facilita o entendimento e manipula as relacdes ocorridas entre variaveis que integram um
universo, sistema ou processo. Existem, também, diversos modelos que séo utilizados por
pessoas e organizacdes, conforme apresentado na Figura 3.

MODELO FINALIDADE

Modelo de decisao | Identifica o curso de eventos futuros

Modelo de | Da suporte aos modelos decisorios

mensuracao

Modelo de | Da suporte aos modelos de decisdo e mensuracao

informacao

Modelo de gestdo |E uma representacdo tedrica do processo de administrar uma
entidade, a fim de garantir a consecucéo da missao para a qual
foi concebida

Figura 3 : Modelos e suas fina lidad es
Fonte: Adaptado de Beuren (2000)

Os modelos apresentam vantagens e desvantagens aos seus usuarios. Beuren
(2000:18) explica que “um modelo caracteriza-se como uma importante ferramenta para
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conceber algo e representar, simular ou idealizar essa realidade por meio de objetos,
fluxos, idéias ou palavras, pois ele sumariza os efeitos e relacionamentos mais relevantes
de determinada situacdo ou problema especifico”.

Desta forma, por meio da pesquisa em literaturas que fornecem suporte conceitual
e pelo trabalho de campo, buscou-se elementos para delinear um modelo que represente
a realidade de um determinado universo em um espaco de tempo. Na Figura 4 apresenta-
se o0 delineamento desse modelo de formacdo comportamental de auditores contabeis
independentes.

INFRA-ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DE
RECURSOS FINANCEIROS,
MATERIAI S E HUMANOS

PARA CAPACITACAO
LIDERA NCA CONFLITO E
| NEGOCIACAO
MOTIVACAO
| . ETICAE
COMUNICAGAO l INDEPENDENCIA
v
AT = <4 PNL
DESENVOLVIMENT O DO
AUDITOR CONTABIL
COACHING INDEPENDENTE CRIATIVIDADE
= <
TRABAL HO EM APRENDIZAGEM
EQUIPES |
| " TOM ADA DE
ADMINISTRAGAO DECISAO
DE ESTRESSE
|
ETIQUETA TECNICA DE
PROFISSIONAL ENTREVISTA

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Figur a 4 : Model o de fo rmacdo comportamenta | de auditor contab il independente

A organizacao de auditoria, capacitando seus profissionais nos itens elencados na
Figura 4, estara investindo em seu desenvolvimento. O modelo de formacao de auditores
contabeis independentes, com énfase na abordagem comportamental apresentado é
detalhado, evidenciando a contribuicdo que cada capacitacdo podera trazer ao auditor na
realizacédo de seu mister, iniciando pela lideranca.
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Lideran ca

Como os auditores contratados ja possuem potenciais de lideranca, identificados
no processo seletivo, os quais indicam chances de se tornarem lideres de sucesso, a
empresa de auditoria pode capacitar seus novos profissionais nos conceitos, teorias e
praticas de lideranca. A auditoria € uma atividade que exige a capacidade de lideranca e
deve ser executada sob a responsabilidade de um lider.

O auditor, conhecendo suas caracteristicas de lideranca e quais sdo as formas de
desenvolvé-las, podera se autodesenvolver e ter desempenhos eficientes nas atividades
de auditoria.

Adicionalmente, o auditor precisa auxiliar no desenvolvimento dos membros que
compdem a equipe de auditores, bem como auxiliar no desenvolvimento dos processos
do auditado, apresentando recomendacbOes e sugestdes de melhorias. Uma das
caracteristicas do lider eficiente é auxiliar seus liderados a obterem sucesso em suas
atividades. Isto inclui tanto os auditores subordinados, como os profissionais da entidade
auditada.

O processo de lideranca adotado pelos lideres determina, na maioria das vezes,
gue os objetivos estabelecidos sejam alcancados e, para isto, o auditor precisa querer e
saber liderar as outras pessoas, utilizando as teorias, praticas e estilos de lideranca
existentes.

O auditor pode, também, utilizar o estilo de lideranca mais apropriado, no
relacionamento com as pessoas de contato da entidade auditada, para coletar as
evidéncias de auditoria. O processo de coleta de evidéncias por meio de entrevistas € um
recurso essencial de lideranca. Portanto, cabe ao auditor conhecer as teorias e os
melhores estilos de liderancas existentes.

Assim, presume-se que as teorias de lideranca sdo fundamentais para o
desempenho dos auditores contdbeis independentes na realizacdo das auditorias. O
auditor conhecendo as teorias de lideranca existente sabera como melhor tirar proveito de
uma auditoria, pois ele encontrara pessoas de todos 0s tipos e culturas nas organizacoes.
Quanto mais o auditor conhecer e dominar as teorias de lideranca melhor ele podera
ajustar o estilo de lideranca na hora de coletar as evidéncias, fazer a abertura e o
encerramento de reunifes de apresentacdo dos relatérios de auditoria, resolver conflitos,
negociar, tomar decisdes, atuar como instrutor/aconselhador, apoiando e motivando as
pessoas de contato.

Motivacao
No processo auditorial, o auditor depara-se com situacdes criticas que podem
ocasionar perda de sua motivacdo, bem como desmotivar as pessoas de contato. A
motivacdo é a energia, forca e impulso interno, que movem as pessoas na busca de
determinado objetivo. Desta forma, para manter o nivel de motivacao entre os auditores e
auditados, poderdo dar atencdo aos seguintes itens:
- estimular o emprego de esforcos para atingir as metas tracadas pela
organizacao, no cumprimento dos prazos previstos nos trabalhos de auditoria;
- incentivar desafios e assumir responsabilidades nos trabalhos de campo;
- estimular a automotivacao e a auto-direcao;
- incentivar a criatividade na resolucdo de problemas e na prevencédo dos
mesmos;
- reconhecer em publico resultados positivos na realizacdo de um trabalho de
auditoria;
- incentivar a progressao na carreira de auditor;
- dar exemplo e manter boas relacdes interpessoais;
- propiciar boas condi¢des de trabalho e incentivos na remuneracgao;
- incentivar o desenvolvimento profissional e pessoal;
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- propiciar capacitacao;

- dar tratamento igual as pessoas de mesmo nivel hierarquico;

- dar feedback as pessoas sobre seus desempenhos;

- estimular a participacéo do planejamento das atividades;

- incentivar a tomada de decisao nas atividades do dia-a-dia;

- estimular a participacdo nas atividades em equipe;

- ouvir as opinides das pessoas;

- manter as pessoas informadas sobre 0s acontecimentos da empresa;

- dar mais autonomia na realizacao dos trabalhos;

- demonstrar postura ética aos auditores e auditados;

- estimular a compreensdo do comportamento das outras pessoas;

- estimular a conciliagdo entre a vida profissional e a familiar;

- propiciar seguranca e saude no trabalho;

- considerar os interesses individuais e 0os da equipe de auditoria;

- estimular as pessoas a assumirem riscos;

- estimular a auto-gestao; e

- criar canais de comunicacao eficientes.

Com o conhecimento das teorias motivacionais, o auditor podera compreender
melhor as forgcas que auxiliam no seu desenvolvimento interior, de cada membro da
equipe e dos auditados, bem como compreender o porqué de as pessoas agirem de
formas diferentes em determinadas situacbes. Por meio do exemplo, da fala, das
recomendacdes e elogios em relatorios de auditoria, o auditor poderd motivar as pessoas
de contato, bem como criar um ambiente agradavel para a equipe de auditores no
trabalho de campo, a fim de que possam sentir-se motivados e empregar suas energias
na execucao de servicos com alta qualidade.

Comunicacéao

De posse dos conhecimentos acerca das teorias e técnicas de comunicacao entre
pessoas e 0 processo de comunicacdo dentro das organizacdes, o auditor podera
interagir melhor com seus colegas de equipe de auditoria, € com as pessoas de contato
nas entidades auditadas.

O auditor deve ter a capacidade de transportar por meio de palavras suas idéias,
conhecimentos, pensamentos e emocodes, tanto de forma escrita, como verbal e né&o-
verbal entre auditores e auditados. Assim, o auditor precisa saber se comunicar pela
palavra escrita, falada e linguagem do corpo na conduc¢ao de reunides e no repasse de
informacBes. Também deve saber se comunicar pelo telefone e correio eletrdnico.

Analise transacional - AT

Para auxiliar no equilibrio interno quando da realizacédo dos trabalhos de auditoria,
o auditor pode utilizar-se da analise transacional. O auditor, conhecendo a teoria de
analise transacional, podera interagir melhor com seus colegas de trabalho, clientes e
fornecedores, pois no processo de comunicacdo ndo € possivel prever a reacdo das
pessoas, em resposta a uma intervencao administrativa.

A situacdo entre o auditor e auditado, bem como entre os membros da equipe de
auditoria, leva a uma reflexdo sobre até que ponto os comportamentos, pontos de vista e
reacfes humanas podem influenciar no resultado de uma auditoria. Quando do contato
das pessoas umas com as outras € comum observar divergéncia de comportamento.
Portanto, cabe ao auditor conhecer os estados do eu que residem em cada pessoa para
tirar o melhor proveito nas transac¢fes relacionadas ao processo auditorial, seja em
reunides, na resolucdo de problemas, conflitos, tomada de decisGes, negociacdo e no
repasse de instrugoes.
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Assim, o auditor, reconhecendo os estados do eu, pode influenciar positivamente
as transacoOes entre auditores/auditores, auditores/fornecedores e auditores/auditados.

No processo de coleta de evidéncias, por meio da entrevista de auditoria, é
possivel identificar os motivos ocultos ou involuntarios dos auditados. Assim, o auditor
podera interagir na entrevista de auditoria, por meio da andlise dos estados do eu do
auditado, para reagir da forma mais adequada e alcancar o objetivo da auditoria.

O auditor pode utilizar-se das analises das transacfes quando precisa influenciar
diretamente nos processos de entrevista de coleta de evidéncias de auditoria,
principalmente, quando ha um comportamento continuo de justificacdo do auditado, ele
pode interrompé-la, cruzando-a e continuando num outro nivel.

Program acao neurolinguistica - PNL

Com a utilizacdo da PNL, o auditor pode se auto-conhecer, aumentando sua
confianca e seguranca, bem como auxiliar os membros da equipe de auditoria no
progresso pessoal e profissional.

O auditor, ao adquirir o conhecimento da PNL, podera substituir padrdes
limitadores de sua vida, como dificuldades de comunicacdo, expectativas, conflitos e
outros comportamentos indesejaveis, por padréesfacilitadores que possibilitem mudancas
de atitudes, motivacdo, empatia, comunicacdo, lideranca, trabalho em equipe,
autoconfianca, pensamento sistémico, capacidade de influenciar, administrar pressoes e
conflitos, tomar decisbes, melhorar o desempenho, o aprendizado e a criatividade,
facilidade para encontrar solugcdes e estabelecer objetivos.

No processo de comunicacéo, o auditor pode confirmar aquilo que fala por meio de
suas expressdes nao-verbais, para ajudar a convencer a pessoa de contato. Isso ajuda
criar convicgdo, mostrar verdade, sinceridade e ajudar a pessoa de contato no processo
de aprendizagem.

Coaching/mentorin g (instrutor)

Os auditores, além de executar suas atividades de auditoria, precisam ter a
competéncia de repassar conhecimentos a outro auditor, equipes de auditores e para
auditados. Isso exige a formacao de instrutor, a qual requer capacitacdo em teorias de
aprendizagem, lideranga, motivacdo, boa comunicacdo, criatividade, iniciativa,
autoconhecimento e auto-aprendizado.

Técnica de entrevista

O processo de coleta de entrevista, por meio da técnica de entrevista, exige do
auditor capacidades de elaboracdo de perguntas, para que o auditado possa discorrer
sobre suas atividades. A préatica tem demonstrado que a maior parte das informacfes
existentes em uma organizacao nao fica armazenada em sistemas e documentos, e sim,
na memoria das pessoas que fazem parte da organizacao.

Para isto o auditor precisa formular perguntas abertas que possibilitam ao auditado
dar varias respostas, e que sejam referentes a disposicdo adquada das atividades, ao
entendimento dos processos, a execucao correta e em relacdo a eficacia das atividades.

O auditor deve conduzir as perguntas de auditoria como se fosse um bate papo, ou
uma conversa informal. Deve tomar cuidado para nédo fazer perguntas mal formuladas ou
um comentario que gere interpretacdes diversas, pois podem causar mudancas na
postura do auditado.

Nesta técnica sdo exigidos do auditor a capacidade de ouvir atentamente, de
passar feedback, de negociar, de tomar deciséo, liderar, comunicar, motivar, ter ética e
independéncia, ter criatividade, ser instrutor e conhecer um pouco de analise transacional
e de programacdo neurolinguistica. Isso vai ajuda-lo na obtencdo das evidéncias
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necessarias que dardo suporte as outras técnicas de coletas de evidéncias no processo
auditorial.

Aprendizagem

O processo de auditoria, pela vivéncia em trabalhos diversificados e com pessoas
de diferentes culturas, permite que os auditores tenham aprendizados constantes, porém,
torna-se necessario capacita-los nos conceitos e nas técnicas de aprendizagem,
principalmente, no auxilio da capacitacdo de formacao de instrutores/coaching/mentoring.

Portanto, € importante que o auditor conheca as teorias de aprendizagem
enfocando os seguintes itens:

- motivacao para aprendizagem;

- criacao do clima de aprendizagem;

- expressao verbal e ndo-verbal (técnicas de comunicacdo com o auxilio de AT e

PNL) no processo de repasse de instrucoes;

- auto-controle e administracdo de situacdes criticas no processo de formacao;

- conhecimento das disciplinas da aprendizagem organizacional.

Assim, o auditor pode ajudar no desenvolvimento dos colegas de equipe e dos
auditados, bem como auto-desenvolver-se, melhorando suas habilidades, a criatividade e
a capacidade de percepcao.

Etiquet a profissional

Um auditor contabil independente precisa ter habilidades para executar 0s
processos de auditoria; para ter bons relacionamentos com as outras pessoas,
compreendendo os sentimentos delas; e para identificar problemas do auditado,
sugerindo e recomendando melhorias.

Além dessas habilidades, também séo requeridas, ao auditor, habilidades para se
relacionar socialmente. Estas habilidades dizem respeito a capacidade de causar uma
boa imagem aos auditados, quais comportamentos deve ter e quais assuntos devem ser
tratados em eventos, procurando sempre ser simpatico, ter atitudes positivas, e preservar
os valores e a ética profissional.

Etica profissional e independéncia

Assim como nos eventos sociais, 0 auditor no ambiente de trabalho precisa ter
comportamentos éticos, deve seguir as normas éticas da profissdo de auditor contabil
independente, mantendo sempre a imparcialidade em suas acdes para preservar a
independéncia em seus julgamentos. Desta forma, é preciso capacita-lo para tal, dentro
dos valores e ética da empresa de auditoria, ou seja, € preciso passar aos auditores quais
sao os valores que a empresa possui.

Criatividade

Muitas vezes no processo auditorial, tanto entre auditores/auditores, como entre
auditores/auditados, encontram-se fases dificeis de serem vencidas, as quais requerem
do auditor a capacidade de criar alternativas ou solugdes, principalmente, quando se
trabalha com pessoas desconhecidas e processos empresariais ainda nunca vistos. Isso
exige habilidades para apresentar novas formas de realizar um processo, de interpretar
legislacdo, normas, procedimentos e praticas de controle de gestéao.

Tomada de decisao

Nos impasses encontrados no dia-a-dia da profissdo, o auditor precisa tomar
decisbes. Tais impasses podem ocorrer no relacionamento entre a equipe de auditores,
como no relacionamento entre auditores e auditados, em cima de fatos, processos ou
praticas que estdo sendo adotados pela entidade auditada. Para tanto, o auditor necessita
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conhecer as fases e as técnicas que podem ser adotadas no processo de tomada de
deciséo, principalmente em processos que geram grandes incertezas.

Trabalh o em equipe

O trabalho do auditor contabil independente é realizado em equipes de trés ou
mais auditores que se deslocam a entidade auditada. O processo de auditoria engloba as
reunides iniciais e finais, a coleta de evidéncias das transacfes, do sistema contabil e de
controles internos, o qual exige dos auditores capacidade de se relacionar, de cooperar,
de motivar, de liderar, de comunicar, de auxiliar, de resolver problemas internos e do
auditado.

Assim, o auditor deve conhecer quais os tipos de habilidades, personalidades, as
formas de aprendizagem, os processos de percepcdo, as tomadas de decisdes, 0sS
conflitos e formas de negociacao, e a satisfacdo no trabalho que permeiam os membros
dos grupos e equipes de auditoria, bem como nas organizac¢des auditada.

Conflito e negoci acao

O auditor deve conhecer os tipos de conflitos e as formas de negociacdo. E
importante que o auditor saiba como lidar com os conflitos dentro da equipe de auditoria
e, principalmente, entre auditor e auditados. Muitas vezes a coleta de evidéncias pode
gerar o conflito, o que requer do auditor ou da equipe de auditoria habilidades de
negociacao.

Outro momento que pode gerar conflito sdo as reunibes para apresentar 0
resultado da auditoria. Entra em cena a capacidade do auditor de negociar e conduzir
esses conflitos, para que sejam construtivos e agreguem valor a entidade auditada e a
equipe de auditores. Muitas empresas, departamentos ou setores possuem Visao
distorcida dos trabalhos da auditoria, 0 qual ocasiona resisténcia no repasse de
informacBes e na negociacdo. Apesar de o auditor contabil independente possuir
determinada autoridade no processo auditorial, deve evitar utiliza-la, pois ela traz
resultados parciais e de curto prazo, muitas vezes, fechando as portas ao auditor.

Portanto, isso requer o conhecimento de técnicas de negociacdo, em que auditores
e auditados saiam ganhando. E importante que, em todo o processo da negociacio, os
auditores utilizam-se da ‘lupa’, enfatizando os pontos positivos encontrados no auditado.
Isto ajuda a minimizar o efeito do medo nos trabalhos de auditoria e possibilita a criacéo
de um clima favoravel a uma boa negociacao.

Estresse no trabalho

O auditor no processo de coleta de evidéncias enfrenta situacdes conflitantes com
os auditados, com os membros da prépria equipe de auditoria e com a empresa de
auditoria, com a legislacéo aplicavel as empresas, e, principalmente, em funcdo do maior
namero de horas trabalhadas na realizacdo de auditorias ocorrer nos meses de janeiro a
marco de cada ano. Esses fatores podem causar estresse no auditor, portanto, ele
precisa estar capacitado para conhecer as fontes potenciais de estresse existentes no seu
ambiente de trabalho e quais suas consequéncias. Tanto o auditor como a empresa de
auditoria devem monitorar e dar atencédo especial a essas fontes de estresse, para que
elas se tornem o chamado eustresse, que estimula a criatividade, o esforco e o melhor
desempenho do auditor em suas atividades.

Desta forma, mantendo um nivel moderado de estresse no ambiente de trabalho,
estimula os auditores na busca da satisfacdo de suas necessidades na area profissional,
pessoal e social, bem como propicia uma qualidade de vida no trabalho, o qual permite
gue a inovacao e a criatividade sejam estimuladas.
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Conclu séo

O principal produto de uma empresa de auditoria contabil independente é o
conhecimento que seu quadro de pessoal possui. As estruturas organizacionais destas
empresas pesquisadas permitem que os auditores tenham valor relativo e valor absoluto
no desempenho de suas funcdes nos cargos, pois a empresa possui uma sequéncia ou
disposicdo hierarquica estabelecida. Isto propicia ao auditor, desde seu ingresso,
possibilidades de crescimento na organizacdo e ajuda a manté-lo motivado para o
trabalho, permitindo que ele se torne um sécio da empresa.

As empresas procuram valorizar as competéncias dos seus profissionais, a partir
do momento em que definem o conhecimento, habilidades e capacidades necesséarios ao
desempenho eficiente e eficaz nos cargos de auditor. Os recrutadores e selecionadores
mostram no processo seletivo as perspectivas futuras da profissdo de auditor, a
possibilidade de absorcdo de muito conhecimento em pouco tempo de trabalho, bem
como as dificuldades inerentes a profissdo de auditor.

No processo de recrutamento e selecdo sdo empregadas as técnicas
recomendadas na literatura, que permitem que sejam identificadas as pessoas que
possuem comportamento adequado para realizar trabalhos de auditoria.

Uma vez contratados novos auditores com perfil desejado, as empresas investem
em suas capacitacdes, tanto na area técnica, como na comportamental. Pois a qualidade
dos servigcos prestados por seus auditores é o que determina a competitividade dessas
empresas no mercado. Quanto mais qualificado for um auditor, melhor tende a ser a
gualidade de seu servico.

Para aferir as competéncias e habilidades de seus profissionais, as empresas
utilizam instrumentos de avaliacdo de desempenho. Por meio da avaliacdo, as empresas
de auditoria procuram gerir seu quadro de pessoal, permitindo que o profissionalismo seja
atingido no campo da auditoria.

A gestdo de pessoas nas empresas pesquisadas acompanha a evolugcao do
mercado de trabalho. Isso possibilita ter profissionais habilitados e com competéncias
necessarias para enfrentar as mudancas rapidas e radicais do ambiente globalizado.

A formacdo do auditor contabil independente, com énfase na abordagem
comportamental apresentada, podera trazer contribuicGes aos processos de auditoria no
estudo e avaliacdo dos sistemas contébeis e controles internos, no estudo dos riscos de
auditoria, na aplicacdo das técnicas de auditorias, na coleta de evidéncias, nos processos
de negociacdo e tomadas de decisfes, na apresentacdo dos relatérios de auditoria, no
atendimento de normas de auditoria, e, principalmente, na qualidade dos servicos
prestados.

O tema formacao comportamental de profissionais, que desenvolvem atividades
gue demandam controle emocional no contato junto a outras pessoas, vem a cada dia
gue passa recebendo maior atencao por parte dos responsaveis pela gestdo de pessoas
nas organizacoes.
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