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CAPITULO 12

AUDITORIA INTERNA: COLABORADORES SAO
LIDERES DA INOVACAO

Carlos Roberto Gongalves Selva'
Luciano Soares Pinto?

1 INTRODUCAO

O cendrio do mercado empresarial, atualmente, estd passando por varias transfor-
macoes decorrentes de movimentos naturais de ciclos econémicos, novos modelos
de negécio e participantes — a exemplo das startups —, novos segmentos de mer-
cado e avango tecnoldgico ao alcance de todos. Existem fatores que direcionam o
caminho para que um negdcio prospere nesse contexto: adaptabilidade; agilidade;
planejamento com foco em tendéncias; e estratégias de gestio de projetos para
viabilizar as metas estipuladas. Em resposta as exigéncias do mercado, essa realidade
aumenta a cada dia a importincia da eficicia, da disseminagao de conhecimentos
e, ha mesma propor¢ao, do resultado.

O dinamismo do mercado ¢ crescente, obrigando as organizages a desenvol-
verem sua flexibilidade e agilidade para enfrentar as transformagoes sociais, culturais,
econdmicas e tecnoldgicas. Com isso, as organizagoes solidas (empresas reconhecidas
pela sua marca e seus produtos) e as empresas encubadas (szartups) possuem em comum
a necessidade de realizacio de suas atividades com qualidade e, por conseguinte, o
ganho de valor com esse resultado devido 2 eficiéncia operacional.

Um dos grandes desafios para as organiza¢oes ¢ entender o papel que
desempenham e o ambiente em que atuam, com o objetivo de possibilitar o
desenvolvimento de préticas sistémicas que conduzam 2 autotransformagao,
aplicando a inovagao de forma constante em seus processos, produtos e servigos.
A inovagio requer agilidade, eficiéncia e eficdcia, para promover a competitividade
e a rentabilidade do negécio.

A auditoria interna, a semelhanca de outras dreas das organizagoes, enfrenta
dificuldades no tratamento de fardos organizacionais, que, de acordo com Mankins
e Garton (2017, p. 23), representam a “somatdria de prdticas, procedimentos e
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estruturas que consomem tempo indevidamente e limitam a producao”. Observa-se
isso em atividades que nao agregam valor a empresa e que, na maioria das vezes,
inviabilizam o atingimento dos objetivos estratégicos:

O fardo organizacional é uma forca inevitdvel e, as vezes, invisivel que desacelera o
metabolismo da empresa e afeta sua satide. E uma doenca crénica que como a pressio
alta: se nao for controlada, vai causar estragos. Devido ao fardo organizacional, a
maioria das empresas tem um déficit de produtividade. Ou seja, produz bem menos
do que poderia ou deveria (Mankins e Garton, 2017, p. 23).

Todo processo de inovagao demanda a incorporagao de novos conhecimentos.
Cabe a organiza¢io como um todo ser a facilitadora dessa agao. Em sintese, o
resultado esperado de um processo de inovagio é primordial para o comprome-
timento das pessoas e a geracdo do conhecimento. Com o intuito de identificar
as fraquezas da organizagdo que inviabilizam a efetividade e transforma-las em
oportunidades, optou-se por utilizar uma forma de pensar negdcios criativos
que estimulam a geracdo de novas ideias e solugoes, a partir de atitudinais como
empatia, colaboracio e experimentacio.

Justifica-se este estudo pela contribui¢io tanto para o meio académico e os
colaboradores, no que diz respeito ao enriquecimento do conhecimento, como,
principalmente, para os lideres, no que se refere as melhorias que podem ser
encontradas no processo de inova¢io e nos sistemas de controles internos por
intermédio da auditoria interna.

Os modelos de inovagio tém sido estudados por vérios autores. As diferen-
tes propostas dos modelos de inovagao sugeridos por Kline e Rosenberg (1986),
Rothwell (1992) e Clark e Wheelwrigh (1993) constituem temas de grande
interesse nos meios empresariais e académicos. Interessa conhecer esses modelos
e suas interpretagoes, até mesmo porque as inovagoes podem se transformar em
diferencial que conduza a criagio de valor e riqueza para a organizagao.

Segundo Magalhaes (2007), os gestores de inovagio devem conhecer e mapear
profundamente os processos, as pessoas, as tecnologias, os agentes e atores do mercado,
bem como todas as redes e conexdes ao seu redor, com o objetivo de transformd-los
em vantagens competitivas. Para isso, o éxito nos resultados de qualquer modelo de
inovac¢io estd no envolvimento dessas premissas. A competitividade e a sobrevivéncia,
para se perpetuar, exigem aceleracio nos processos de inovacao em busca de resultados.

Capra (2002), corroborando com essa ideia, afirma que as organizagoes de
hoje precisam passar por transformagées fundamentais. As empresas estao vivendo
situagdes de grande competitividade — em uma economia globalizada e em merca-
dos desregulamentados — e, para permanecerem no mercado, precisam desenvolver
novos modelos de gestao que favoreceram a inovagao.
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O objetivo deste estudo é apresentar brevemente um caso da aplicacio de
métodos e técnicas de inovagoes e, basicamente, o desenvolvimento cognitivo rela-
cionado com a solugao de problemas por meio da resolugio criativa de problemas
(CPS — em inglés, creative problem solving), na vivéncia com lideres da auditoria
interna de uma institui¢do financeira piblica.

Este trabalho estd estruturado em seis secoes, incluindo-se esta introducio.
Em seguida, a segunda se¢ao destina-se & contextualizagdo e 2 apresentagio da
auditoria. Na terceira se¢io, discute-se o processo de inovagio. Na quarta se¢io,
abordam-se os pressupostos metodoldgicos e a descri¢io da trajetéria percorrida
para realizacio deste estudo de caso. Na quinta se¢do, sio apresentados e discutidos
os resultados obtidos. A Gltima etapa é dedicada as consideracoes finais, a suas
limitagées e a estudos futuros.

Pretende-se que os resultados sejam tteis para adequagio e atualizagio de
planejamento e métodos de trabalhos de auditoria interna, no sentido de aplicar
colaborativamente as acoes em meio a realidade e as especificidades da organizagao.

2 AUDITORIA

A auditoria pode ser definida como uma forma simples de levantamento, estudo e
avaliacio dos processos corporativos, ou também como uma revisao de demonstra-
coes contdbeis, registros e operagoes de uma entidade, a fim de que esta se enquadre
as normas internas e a legislagao pertinente.

A defini¢ao do Instituto dos Auditores Internos (IIA) estabelece o propésito
fundamental, natureza e escopo da auditoria interna:

A auditoria interna é uma atividade independente e objetiva de avaliagio (assurance)
e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma
organizacdo. Ela auxilia uma organiza¢io a realizar seus objetivos a partir da aplicagio
de uma abordagem sistemdtica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficcia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga (IIA, 2009, p. 2).

As empresas estdo investindo em auditoria, buscando cada vez mais seu
lugar no mercado econémico. Manter os processos corporativos em ordem e
alinhados as estratégias corporativas ¢, talvez, um dos motivos mais importan-
tes ligados a auditoria, alem de evitar as fraudes que estao sendo cada vez mais
comuns nas organizagoes.

A auditoria interna é uma atividade de avaliagio interna independente existente den-
tro de uma organizacio, destinadas as revisoes das operagoes contdbeis, financeiras,
fiscais etc. Os resultados de seus trabalhos visam prestar assessoria & administragao.
A auditoria interna ¢, portanto, um controle administrativo cuja atribuicio é verificar
e avaliar a efetividade dos demais controles. Assim, podemos dizer que o objetivo geral
do trabalho da auditoria interna consiste em prestar assisténcia a todos os membros
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da administragio, no sentido de levar a um cumprimento eficiente de suas respon-
sabilidades, proporcionando-lhes andlises, avaliagoes, recomendagdes e comentdrios
pertinentes as atividades examinadas (Attie, 1992, p. 72).

Nos dias de hoje, as organizagoes estao cada vez mais em busca de seu espago
e sucesso no mercado em que atua. Em virtude disso, faz-se necessdrio melhor com-
preensio da importancia de auditar processos corporativos e sistemas de controles. As
operagdes das empresas estao se tornando cada vez mais complexas, aumentando-se,
portanto, a necessidade da utilizacao de modelos e procedimentos eficientes de gestao.

Diante disso, Attie (1992) enfatiza que a administracio passa a necessitar
de alguém que lhes afirme que os controles e as rotinas de trabalho estao sendo
habitualmente executados e que os dados contabeis, com efetividade, merecem
confianga, pois espelham a realidade econdmica e financeira da empresa. A
auditoria neste momento é concebida, toma forma embriondria como atividade
necessdria a organizacio e desenvolve-se a fim de seguir a estratégia corporativa,
concedendo-lhe alternativas, como ferramenta de trabalho, controle, assessoria,
consultoria e administragao.

2.1 Auditoria interna

A auditoria interna pode ser entendida como um departamento subordinado ao
Conselho de Administracio que tem por premissa a independéncia na organizagio,
mas que tem por objetivo examinar a integridade, a adequacio e a eficdcia dos
controles internos e das informagées, bem como realizar consultorias como um
servi¢o prestado a administragio.

Crepaldi afirma que:

A auditoria interna é uma atividade de avaliagio independente dentro da empresa,
que se destina a revisar as operagdes, como um servico prestado & administragao.
Constitui um controle gerencial que funciona por meio da andlise e avaliagio da
eficiéncia de outros controles (Crepaldi, 2011, p. 41).

Segundo Silva (2008), a contabilidade utiliza a auditoria interna com o
objetivo de avaliar e comunicar se os sistemas gerenciais da empresa estao sendo
utilizados com eficiéncia, bem como verificar se os dados contdbeis representam
efetivamente a situagio econdmica e financeira da empresa.

Nesse contexto, deve-se ressaltar a importincia da auditoria interna na
prevencio, na identificagio e na corregio de irregularidades em organizagoes.
Com o constante desenvolvimento das empresas e a diversificagao de suas atividades
econdmicas, a auditoria interna vem se tornando recurso indispensdvel para — em
cendrio em transformacgio e inovador — contribuir no aprimoramento da gover-
nanga, bem como do gerenciamento de riscos e controles das empresas, prestando
informagoes tempestivas de forma independente e objetiva.
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De acordo com Paula (1999), a auditoria interna é importante para a entidade,
por que: ¢é parte essencial do sistema global do controle interno; leva ao conhecimento
da alta administragio o retrato fiel do desempenho da empresa, bem como de seus
problemas, pontos criticos e necessidades de providéncias, sugerindo solugoes; mostra
os desvios organizacionais existentes no processo decisério e no planejamento; é uma
atividade abrangente, cobrindo todas as dreas da empresa; ¢ medida pelos resultados
alcangados na assessoria a alta administragdo e a estrutura organizacional, quanto
ao cumprimento das politicas tracadas, da legislacao aplicdvel e dos normativos
internos; apresenta sugestoes para a melhoria dos controles implantados ou em
estudos de viabiliza¢io; recomenda redugao de custos, eliminacio de desperdicios,
melhoria da qualidade e aumento da produtividade; e assegura que os controles e
as rotinas estejam sendo corretamente executados, que os dados contdbeis merecem
confianga e refletem a realidade da organizacio e que as diretrizes tragadas estao sendo
observadas. Além disso, estimula o funcionamento regular do sistema de custos e do
controle interno e o cumprimento da legislacio; coordena o relacionamento com
os 6rgaos de controle governamental; avalia, de forma independente, as atividades
desenvolvidas pelos diversos érgaos da companhia e por empresas controladas e
coligadas; e ajuda a administragao na busca de eficiéncia e do melhor desempenho,
nas fungdes operacionais e na gestio dos negdcios.

Dessa forma, pode-se constatar que a auditoria interna é uma ferramenta
de controle sobre as informacoes, os registros, as agoes e as fungoes existentes nas
organizagdes, que serve de auxilio aos administradores e proprietdrios para a tomada
de decisao, identificando dreas problemdticas e sugerindo corregoes.

Deloitte (2018) apresenta a Auditoria 3.0, que é uma proposta de nova forma
de atuagio da auditoria interna. Esta forma visa auxiliar as organizacdes a enfrentarem
os novos desafios e riscos advindos pelas disrup¢oes nos negdcios, bem como auxilia
as novas tecnologias ¢ os novos modelos organizacionais a delinear o cendrio atual.

Essa nova forma de atuar estd baseada na triade de valor: assegurar, aconselhar
e antecipar. O modelo proposto mescla o principal valor gerado pela auditoria
interna (asseguracio cada vez mais tempestiva, com foco nos processos essenciais
da organizagao e em seus principais riscos) com os anseios e as expectativas dos
stakeholders (aconselhamento, reforcando seu papel consultivo e orientativo na
disponibilizagao de informagoes relevantes e no tempo adequado; e antecipagao
aos fatos, com uma visao prospetiva, auxiliando as dreas de negécio a elaborarem
agdes preventivas antes que os riscos se materializem).

Assim, a atuagdo da auditoria interna nas empresas ¢ considerada cada vez
mais relevante e necessdria para as organizagées, ao contribuir para o alcance dos
seus objetivos, bem como com o aprimoramento da governanca e do gerenciamento
de riscos e controles.
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3 INOVACAO

O processo de inovagio propde a implantacio da diversidade de conceitos e novos
conhecimentos. Incita a organizagido como um todo a ser a facilitadora dessas agoes.
Assim, o resultado que se espera de um processo de inovagio é o comprometimento
das pessoas e a geragao de conhecimento com valor agregado, contribuindo para
o alcance dos resultados da organizagao.

Barbieri e Alvares (2003) distinguem invengio de inovagio. A primeira é uma
ideia original elaborada ou uma concepgio mental que é apresentada por meio
de férmulas, modelos, protétipos, entre outros exemplos que registram a ideia,
e deve referir-se a algo novo, inexistente, podendo ou nao ser aceita no mercado.
A inovagio, por sua vez, é a invengao efetivamente incorporada pelo mercado. Isso
significa que nem toda invengao se transforma em inovagio — ou seja, em prética
aceita e incorporada aos bens e servicos oferecidos ao mercado.

A partir da materializagao dos conceitos de inovagao, entende-se que todo
o conhecimento ¢é perecivel e, portanto, admissivel de renovagoes constantes. O
mercado é o ambiente de competi¢ao das organizacoes e exige mudangas frequentes.
Por sua vez, as empresas necessitam desenvolver e aprimorar habilidades de criacao
e percepcao das causas de um fendmeno ou fardo organizacional, promovendo o
capital humano e os processos mais eficientes, pois a tecnologia nao gera percepgoes
e as cognicoes empregadas, disseminadas e difundidas transformam-se na principal
fonte de sustentacio do ato de inovar.

Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam a necessidade da criacio de novos
conhecimentos. Os autores afirmam que a caracteristica peculiar das empresas
japonesas ¢ o fato de que nenhum departamento ou grupo de especialistas tem
responsabilidade exclusiva pela criagio do novo conhecimento. Colaboradores da
linha de frente, técnicos e gerentes, cada qual fazem sua parte. Porém, isso nio
quer dizer que ndo haja diferenciagao entre os papéis. Na verdade, a criagao do
novo conhecimento é produto de interag¢io dinimica e colaborativa entre eles.

Atualmente, devido as transformagoes digitais, a tecnologia estd inter-relacionada
com a geracio do conhecimento. Barbieri (2003) classifica a tecnologia como
conhecimento aplicado e entende que nem todo conhecimento ¢ tecnologia.
Mas, ao se referir  inovagao, a palavra tecnologia é agregada como se incorporando
a defini¢ao da palavra e da agdo. A tecnologia no processo de inovagio ¢ uma
ferramenta auxiliar do homem que emprega o conhecimento.

Possivelmente, a inovagao somente acontecerd com o dominio do conhecimento
das fases de ideagio, criagio e prototipagdo, com foco no objetivo que é o resultado
que se espera. Talamo e Lenzi (20006) ressaltam que a inovagio tecnoldgica — para
ocorrer de maneira satisfatéria — necessita do reconhecimento do setor produtivo
dos termos de dominio da inovacio, propiciando uma adequada interpretagio na
formulagao das etapas para a ocorréncia efetiva do processo.
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4 DESCRICAO DO CASO

O estudo tem como objetivo apresentar os conceitos e discutir as caracteristicas
dos modelos de inovagio, realizando uma reflexao sobre a importancia da pesquisa
e do conhecimento disponivel no processo de inovagio, tendo como caso situagao
vivenciada pela auditoria interna de uma institui¢ao financeira ptblica. O trabalho
apresenta, por meio de design thinking (DT), o CPS, que é um método para abordar
um problema ou um desafio de maneira criativa e inovadora, e 0 modelo ou processo
Dofpisa [desafio — objetivo — fatos — problemas — ideias — solugao — aceitagdo +
(plano — aga0)], bem como as formas de utilizacdo dos conhecimentos empregados.

Abordar-se-4 a metodologia utilizada no estudo de caso, discutindo-se o
resultado e as caracteristicas da abordagem. Além disso, busca-se também avaliar
a eficdcia do modelo de inovagio escolhido e aplicado.

Para introduzir a ideia de design thinking, Brown (2010) afirma que é um
processo colaborativo, o qual usa a sensibilidade e a técnica criativa para suprir as
necessidades das pessoas nao apenas com o que ¢ tecnicamente visivel, mas também
com uma estratégia de negdcio vidvel. Em resumo, o DT converte necessidade em
demanda. E uma abordagem centrada no aspecto humano e destinada a resolver
problemas, ajudando pessoas e organizagoes a serem mais inovadoras e criativas.

Diante do exposto, a criatividade é considerada como um processo de
elaboragio e comunicacio de novas relagoes conceptuais, de forma a facilitar o
aparecimento de multiplas possibilidades, experiéncias e perspectivas inovadoras
e invulgares, capazes de orientarem a descoberta e a sele¢do de alternativas

(Isaksen e Treflinger, 1985).

A CPS é um referencial metodolégico que orienta o processo para a superagio
de obstdculos e a realiza¢io de desempenhos inovadores, mediante a utilizagao da
criatividade (Isaksen, Dorval e Treffinger, 1994). A versao mais utilizada, estudada
e validada do modelo CPS foi desenvolvida por Isaksen e Trefllinger (1985) e pos-
teriormente revista por Parnes (1992), que combina técnicas criativas com técnicas
mais analiticas. A investigagdo sobre a aplicagio do modelo CPS tem mostrado
efeitos positivos em termos de adaptacio a contextos diversificados de aprendizagem
em nivel individual e colaborativo, sendo sua eficicia avaliada qualitativamente a
partir de indicadores de criatividade, conforme Scott, Leritz e Mumford (2004).

Esses autores abordam que a CPS tem revelado efeitos positivos na promogao
de vdrias dimensoes associadas ao conceito de criatividade, com a inclusio de critérios
relativos 4 criatividade na avaliagio do processo e do produto final. Nickerson, Perkins
e Smith (1985), acrescentam, ainda, a possibilidade de adaptacio a realidade.

A metodologia ou processo Dofpisa propoe-se a realizar andlises de problemas,
geragio de ideias e materializagio de solugoes de forma 4gil, consistente e consensuada.
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FIGURA 1
Processo Dofpisa
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Fonte: Dofpisa — solucdo de problemas complexos. Disponivel em: <goo.gl/18pxwn>.

No processo Dofpisa, a troca de experiéncia e conhecimento acontece em
todas as fases. Caso exista alguma interferéncia entre as fases de dificil solugio, sao
criados pequenos grupos de trabalho para o completo entendimento das agoes.

Com base nesses critérios, métodos e procedimentos, foi atribuida pelos faci-
litadores uma apreciagdo comum por parte dos colaboradores para o processo e o
produto final. Por sua vez, como os processos e os produtos criativos dependem de
varidveis pessoais, conforme afirma Torrance (1988), foram também recolhidas s
colaboragoes e aos insights dos participantes, relativamente ao processo de resolucio
do problema e a sua avaliagao do produto final por meio de técnicas utilizando
post-its. As opinides foram registadas mediante contribui¢cées com o mesmo peso
para cada e buscou-se avaliar o modo como os participantes valorizaram os vdrios
passos do processo de resolugao do problema e o produto final.

As questdes relativas ao processo incidiram sobre a magnitude do ndmero de
ideias avangadas no inicio para o planejamento do trabalho e do debate entre os
membros do grupo para o avango de soluges alternativas; a relevincia do conhe-
cimento e das tecnologias; a importancia da elaboragio dos produtos; e, ainda, o
mérito das orientagdes dos facilitadores para a realizagio do trabalho. As questoes
concernentes aos resultados incluiram a avaliagao da adequagio ao objetivo, da
flexibilidade na aplicagao, bem como a percep¢io da inovagio e da originalidade.

4.1 Participantes

Participaram como colaboradores trinta lideres da auditoria interna de uma
institui¢ao financeira publica, no encontro de gerentes da unidade. A equipe de
facilitadores foi composta por cinco auditores e um coordenador de auditoria que
também atuou na facilita¢io das atividades da vivéncia, totalizando seis integrantes,
organizados em duplas pelas trés salas.
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Previamente 2 realizacio da vivéncia, os colaboradores da auditoria foram
consultados, com o objetivo de identificar os fardos organizacionais que impactavam
os processos da unidade, sem indicagao de técnica para obter informagoes. Nesse
levantamento inicial, foram apurados 198 fardos organizacionais. Esses dados foram
organizados, consolidados e disponibilizados, como subsidio, para os participantes
durante a atividade no encontro.

4.2 Procedimento

O processo teve como desafio identificar os fardos organizacionais que impactam o
processo produtivo dos trabalhos da auditoria interna, com o objetivo de encontrar
solugdes para os problemas identificados pelo corpo técnico e para os levantados
pelos lideres na atividade desenvolvida no encontro. Foram aplicadas técnicas para
atingimento da meta de obter uma proposta para sanar ou minimizar as fragilidades
das atividades realizadas pela auditoria interna.

De acordo com Bahia e Trindade (2010), para a atividade desenvolvida no encontro,
optou-se pela aplicagio do modelo de CPS, por ser proximo da estrutura subjacente
ao pensamento e a linguagem visual e também por ser metodologia sistematizada para
trabalho em grupo em pouco tempo (Harris, 2006 apud Bahia e Trindade, 2010).

A aplicagio do processo Dofpisa teve, inicialmente, como resultado, a captacio
de 198 indicativos de fardos operacionais, conforme a figura 2.

FIGURA 2
Nuvem de palavras de temas dos fardos organizacionais
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Elaboracdo dos autores.
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A partir das informagoes iniciais, foram utilizadas técnicas para convergéncia
de necessidades, duplicidades e prioridades, com vistas a alcangar temdticas alinhadas
aos objetivos estratégicos e as atividades especificas da auditoria interna.

Foram reunidos trinta lideres da auditoria interna e divididos em trés salas.
Cada sala foi conduzida por dois facilitadores e estava organizada com os fardos
organizacionais indicados pelo corpo técnico (auditores), que priorizou e segmentou
os fardos com viés estratégico e especifico da auditoria. A partir da concentragao
e da geragao de novos fardos e fatos, os lideres geraram propostas de solugoes
desejdveis, factiveis e economicamente vidveis. Cada sala de lideres priorizou trés
grandes fardos organizacionais e propos solucoes a partir de defesas na forma
de pitch de aproximadamente trés a cinco minutos. Os lideres, em cada sala,
elegeram uma solugio a ser apresentada, por meio de um protétipo em lego, ao
grupo total de lideres, de facilitadores e do comité de administragio da unidade
de auditoria interna.

As apresentagdes finais das solugdes eleitas pelas salas foram realizadas por
exposi¢des dos protétipos em pegas de lego e flipchart por um representante
escolhido pelos integrantes da sala.

Cada sala apresentou sua proposta do fardo organizacional mais latente e da
solugao mais vidvel para os participantes do encontro, e eles elegeram hierarquica-
mente, por meio do voto, o fardo e sua possivel solugao, que deverao ser priorizados
pela unidade de auditoria interna.

Finalizando a vivéncia, o representante do grupo de facilitadores demonstrou a
utilizagao de técnicas, métodos e metodologias aplicados nas atividades e apresentou
os resultados obtidos diante dos objetivos propostos. Ressaltou que, no processo
vivenciado, a importincia reside na forma como as atividades sio combinadas,
provocando uma resposta emocional e colaborativa diferente e de acordo com as
experiéncias de cada um, bem como a relevancia da participagdo e da entrega de
lideres e colaboradores para o alcance dos objetivos propostos na atividade.

5 RESULTADOS E LICOES APREENDIDAS

Os trés grupos de lideres experimentaram atividades de inovagio e novas metodologias,
bem como vivenciaram empatia, fluéncia, colaboragio, flexibilidade, trabalho em
grupo, originalidade, elaboragio, adequagio e gratidio.

Relativamente ao processo, os grupos produziram vdrias ideias flexiveis e
adequadas; algumas originais e com caracteristicas especificas e outras ja trabalhadas.
Eles conseguiram simplificd-las de forma a manter a estrutura de base e adaptd-las
as agoes em andamento.
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Todos os participantes foram uninimes em reconhecer que a vivéncia
contribuiu para seu desenvolvimento enquanto lider e direcionaram suas a¢oes
para sanar os fardos organizacionais, por intermédio de solugdes propostas e
opinides dos participantes. Foram também reconhecidas como importantes para
a realizagao dos trabalhos as orientagdes dadas pelos facilitadores e as opinides dos
colegas de grupo durante os debates.

Além dos resultados apresentados, a aplicagao do processo Dofpisa propor-
cionou a produgio exponencial de informagées pelos colaboradores e seu uso
como subsidios para as salas dgeis (de inovagao) e os gestores internos da unidade
de auditoria interna no tratamento dos fardos organizacionais.

E inegdvel a necessidade das organizagoes gerarem inovacoes para elevar
a competitividade, a rentabilidade e o crescimento sustentdvel, bem como
assegurarem a melhoria continua. Ressalta-se que a escolha de um modelo de
inovagao deve contemplar a especificidade de cada organizacio. A metodologia
CPS e o processo Dofpisa podem contribuir, de forma mais acentuada, para
melhoria do desempenho organizacional.

6 CONCLUSAO

A utilizagao do modelo CPS parece ter tido, em quatro horas de vivéncia, efeitos
positivos na sensibilizagao do grupo de lideres da auditoria interna, com o objetivo
de obter resultados sobre como atuar contra os fardos organizacionais. Tendo-se
em conta a pouca vivéncia dos métodos dgeis por parte dos lideres da unidade
de auditoria interna, a estruturagao a partir do modelo Dofpisa possibilitou que
adquirissem conhecimento sobre algumas técnicas e tecnologias, motivando-os a
aplicd-las no dia a dia de suas geréncias.

A enuncia¢io do processo de resolugao criativa de problemas e do desafio
proposto parece ter facilitado o envolvimento dos lideres e foi considerada como
determinante para o desempenho final. Essa percep¢io foi corroborada nas reagoes
dos participantes ao término da atividade.

A criagio dos pitch e a apresentacio dos vencedores de cada sala permitiram
potenciar a criatividade dos grupos, na medida em que a contextualizacio e a
construgio de uma narrativa permitiram maior flexibilidade. Esse processo foi
sistematizado de forma organizada pela metodologia CPS, que possibilitou a cons-
trucdo organizada e encadeada da apresentacio de um produto final. Por seu turno,
a formagio em grupo favoreceu a aprendizagem por parte dos lideres, tendo-se em
vista que permitiu a formagio de grande nimero de ideias e sua apreciagao critica
em funcdo da adequacio ao objetivo proposto.
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Em suma, a abordagem utilizada permitiu que os lideres desenvolvessem
ideias para solucionar os fardos operacionais e refletissem acerca da importancia
do trabalho colaborativo, bem como encontrar formas de sensibilizar os colegas de
outras dreas e especializagoes a identificarem os fardos organizacionais com maior
necessidade de tratamento.

Um dos aspectos mais interessantes, advindo das opinides dos participantes,
foi o resultado alcancado no curto tempo de realizagao do processo. Este foi
evidenciado pela diversidade de ideias que foram mobilizadas para a produgio, a
exploracio e a selegao das maltiplas possibilidades. Desse modo, o empenho e o
envolvimento dos lideres e dos colaboradores na vivéncia proposta, diante dos re-
sultados positivos do produto final, revelaram que a utilizagio do modelo CPS e do
processo Dofpisa pode constituir uma metodologia de trabalho para a consecugio
das metas organizacional.
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