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Resumo

Dado que a atividade de auditoria interna esta em constante mutagao, sao cada vez maiores as
exigéncias requeridas pelos stakeholders. T necessério que o auditor se adapte as mudancas, que
identifique solu¢bes para os novos problemas e que seja capaz de detetar oportunidades de
crescimento para as organizagoes. E para tal, o auditor interno devera apresentar capacidades,
consideradas por muitos imprescindiveis, como comunicagao, raciocinio critico e lideranca.
Estas capacidades designam-se por soff skills e sao importantes no alcance dos objetivos
organizacionais. Por esta razdo, pretende-se avaliar como os auditores internos portugueses se
comportam perante esta tematica, sendo a base desta investigacao um estudo desenvolvimento
pelo IIA, intitulado Time to Move Out of the Comfort Zone. Neste sentido, formularam-se duas
questoes, nomeadamente: Qual a importancia atribuida as sof? skills pelos auditores internos
portugueses no desenvolvimento da Auditoria Interna? e Existe alguma semelhanga entre a
opiniao dos auditores internos portugueses com a valorizagao mundial demonstrada através do
estudo do IIA? Para isto, elaborou-se um questionario através das competéncias e questdes
apresentadas no estudo do IIA, do qual foi possivel adquirir uma amostra de 50 participantes.
Os resultados obtidos comprovaram que o termo soff skills esta cada vez mais assente nas
organizagoes portuguesas e que os proprios auditores internos estao conscientes da importancia
do equilibrio entre estas e as competéncias técnicas. Conclui-se também que os auditores
internos portugueses apresentam uma proficiéncia superior aos resultados do estudo
internacional e que a comunicac¢do consiste na aptidao mais importante para o desempenho da

auditoria interna.

Palavras-chave: Auditoria Interna, Soff S&ills, Mecanismos de Aprendizagem, Comunicacao
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Abstract

Given that the internal audit activity is constantly changing, the demands made by stakeholders
are also bigger. It is necessary for the auditor to be adaptable to change, to identify solutions to
new problems, and to be able to detect growth opportunities for organizations. And for these
reasons, the internal auditor must have skills, considered by many to be essential, such as
communication, critical thinking, and leadership. These skills are labeled as soft skills and are
important in the achievement of organizational objectives. As such, this study aims to assess
how portuguese internal auditors behave in this matter, identifying their relevance and to which
extent they are expanding those skills, based on an IIA study, titled Time to Move Out of the
Comfort Zone. In this sense, two questions were formulated, namely: What is the importance
attributed to soft skills by portuguese internal auditors in the development of Internal Audit?
and Is there any similarity between the opinion of portuguese internal auditors and the
worldwide appreciation presented by the IIA study? For this, a survey was prepared using the
skills and questions presented in the ITA study, from which it was possible to obtain a sample
of 50 participants. The results obtained proved that the term soft skills is more present in
portuguese organizations and that the internal auditors themselves are aware of the importance
of the balance between these and technical skills. It is also concluded that portuguese internal
auditors have a higher proficiency than the results of the international study and that

communication is the most important skill for internal audit performance.

Keywords: Internal Audit, Soft skills, Learning mechanisms, Communication
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1. Introducgao

Este capitulo tem como objetivo apresentar um breve enquadramento do tema a desenvolver,
e respetiva relevancia, o objeto de estudo, os objetivos propostos, a metodologia utilizada e por

fim a estrutura da dissertacio.

1.1. Enquadramento do tema

A auditoria interna é uma atividade independente, que através de uma avaliacio baseada no
risco, analisa o cumprimento e a eficacia dos controlos internos, otimizando-os, e,

consequentemente, ajudando a organizacdo a alcangar os seus objetivos (Morais e Martins,

2007).

O desenvolvimento das organizagdes, o alargamento dos mercados, a evolu¢ido tecnoldgica,
entre outros fatores, tém determinado o crescimento significativo da atividade de auditoria
interna, exigindo, cada vez mais, aos auditores a extensao das suas aptiddes, nao limitando estas
a conhecimentos puramente técnicos. Domingos Almeida (2006), antigo vice-presidente do
IPAIL, defende que o wvalor acrescentado da atividade de auditoria interna depende

maioritariamente do capital humano, dispondo-se de uma boa lideran¢a e de uma boa equipa

de trabalho.

Sendo algumas das fungdes do auditor interno avaliar e identificar deficiéncias nos controlos
implementados, bem como garantir que os mesmos estao a ser cumpridos, detetar fragilidades,
sugerir medidas de melhoria, prestar apoio a Direcao (Morais e Martins, 2007), sdo cada vez
mais procuradas por parte das empresas, caracteristicas diferenciadoras no desempenho
organizacional. E por isto que aptidoes a nivel técnico, por si so, ja niao sio suficientes,
comprometendo os auditores e as organizagdes a um investimento maior em capacidades nao-
técnicas. Além disso, a importincia da auditoria nos processos operacionais € no suporte as
decisdes da Administracao implica que sejam otimizadas as capacidades pessoais e interpessoais

do auditor.

Neste sentido, surge o termo soff skills, o qual integra as varias competéncias de caracter pessoal
e comportamental. O desenvolvimento destas competéncias pode «[...] resultar na melhoria
exponencial do desempenho do auditor, maximizando o resultado da sua ac¢o e acrescentando

valor a funcio e a empresa» (Peixoto, 2010, p. 20).



Segundo um estudo norte-americano divulgado pelo ITA em 2016, Tinze to Move Out of the Comfort
Zone, que tinha como objetivo determinar as habilidades mais procuradas pelos Chief Audit
Excecutives (CAEs) para o desempenho das fungoes, sao as soff skill que estdo acima do ranking,
nomeadamente o raciocinio analitico/ctitico e a comunicagio. Estas aptides propotcionam, ao
auditor interno, a capacidade de aplicar todo o seu conhecimento técnico e comunica-lo da
melhor forma possivel as partes interessadas. E se estas forem agregadas as habilidades técnicas,
denominadas bard skills, o auditor detém ainda uma maior capacidade em «[...] superar quaisquer
deficiéncias técnicas e [...] cumprir com as expectativas de valor agregado das partes

interessadas» (Rose, 2010, p. 1).

No entanto, a atividade de auditoria interna é suscetivel a riscos emergentes, o que implica uma
preparacdo continua por parte dos auditores. Sendo as soff skills mais dificeis de ensinar ou
desenvolver em comparacao com as hard skills, existe cada vez mais a necessidade de serem
criados meios alternativos que contornem esta dificuldade. Aqui surgem algumas hipoteses
como mecanismos de aprendizagem, nomeadamente o coaching, o mentoring, as formagdes em

public speaking, entre outros, nas quais as empresas devem investir.

Futuramente, o maior foco da auditoria interna sera a avaliacao e a analise dos riscos associados
a tecnologia e a informatica, provocados pelo avango cada vez mais acelerado das tecnologias e
pela volatilidade dos mercados. Isto implica, portanto, que o auditor desenvolva as suas
capacidades, principalmente as de caracter pessoal, pois as mesmas tém revelado um grande
contributo a longo prazo, e ¢ extremamente importante que o auditor detenha uma forte
capacidade de adaptagdo. Além disso, habilidades como integridade, comunica¢ao, pensamento
critico, trabalho em equipa, controlo emocional, entre outras, sio o fator crucial na resolugao
de problemas que ameacem a organizagao de alcangar os seus objetivos. Com isto, pode-se

afirmar que as «[...] soft skills sio os novos hard skills [...]» (Ludovino, 2015, p. 20).

1.2. Relevancia do tema

A evolugao do conceito de auditoria interna, provocada por um mundo atual cada vez mais
exigente e em constante mudanga, devido ao crescimento das organizacoes, ao aparecimento de
novas necessidades, a evolucao tecnoldgica e dos proprios mercados, implica que o proprio ser

humano seja capaz de acompanhar e corresponder as novas expetativas.

A auditoria interna, sendo uma atividade imprescindivel ao desenvolvimento das organizagdes

com o principal objetivo de acrescentar valor, provoca uma maior necessidade de
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desenvolvimento pessoal como fator critico para um melhor desempenho das fun¢des do
auditor interno. Tendo em conta que as empresas sio direcionadas com base no capital humano,
¢ importante, assim, determinar e compreender os principais fatores que interferem ativamente

na performance, individual e global, do comportamento organizacional.

Neste sentido, surge o conceito de soff skills que designa as competéncias pessoais ¢
comportamentais dos individuos, as quais representam na atualidade um papel importante no
sucesso profissional e no bom desempenho da organizagao. O desenvolvimento das empresas
impulsionado por expetativas de crescimento, alteragdes nos mercados e outros fatores externos
podera estar dependente de como os auditores internos interagem com a organiza¢io e se

comportam na sua area de trabalho.

Assim sendo, torna-se importante saber como sio observadas estas competéncias pelos
auditores internos em Portugal, e se existem discrepancias e/ou semelhancas perante opinides

de outros auditores a nivel internacional.

1.3. Objeto e objetivos

O objeto de estudo desta dissertagao consiste na percecao das soff skills requeridas atualmente
para o desempenho das fungdes do auditor interno, nomeadamente, os seus atributos pessoais

e interpessoais que caracterizam um bom profissional de auditoria interna.

Tendo em conta que os atributos pessoais englobam varias caracteristicas de personalidade
necessarias no ambiente de trabalho, define-se como principal objetivo deste estudo empirico
identificar a relevancia das soff skills requeridas em Portugal, por auditores, na condugao da
atividade de auditoria interna. B importante perceber como os auditores internos e diretores se
comportam, atualmente, perante esta tematica, e se as organiza¢Oes estdo dispostas a investir
em formagoes de desenvolvimento pessoal, como por exemplo, #entoring. Para tal, ter-se-4 como
base as informagoes divulgas pelo IIA (Institute of Internal Auditors) no estudo norte-americano,

mencionado no ponto 1.1.

Assim, através do estudo empirico e de uma analise comparativa de dados, pretende-se em
segundo plano avaliar em que medida as aptidées em Portugal sio coincidentes com as
divulgadas no estudo do IIA. Pelo que sera também necessario compreender o impacto destas
competéncias no campo profissional, o que as distingue das hard skills, quais os métodos de

aprendizagem que os auditores podem recorrer, entre outros aspetos.



Contudo, no ponto 4 da presente dissertagao sao apresentados os objetivos deste estudo de uma
forma mais detalha, incluindo quais as questoes de investigagio bem como as respetivas

hipéteses de analise.

1.4. Metodologia de investigagao

Para que os objetivos estabelecidos 4 priori sejam atingidos de forma eficaz, sera importante
numa primeira etapa proceder-se a uma extensa pesquisa bibliografica por meio de livros,
revistas, artigos e estudos realizados sobre o tema. Esta pesquisa tera como propdsito o

desenvolvimento de um enquadramento teérico claro e linear.

Apbs a recolha de toda a informacao, e respetiva analise, selecionando os conteudos relevantes
para o desenvolvimento da dissertacao, proceder-se-a a elabora¢ao de um inquérito direcionado
aos profissionais da area de auditoria interna. O inquérito tem como finalidade compreender a
verdadeira relevancia atribuida pelos auditores internos as soff skz/ls na execugao das suas tarefas,
e determinar quais as aptidoes essenciais a atividade, comparando-as com os dados divulgados

pelo estudo do IIA.

1.5. Estrutura da dissertacgido

A presente dissertagao esta estruturada em cinco capitulos.

O primeiro capitulo — Introdu¢ao — apresenta um breve resumo do tema escolhido, bem como
a sua relevancia, o objeto e objetivos do estudo, a metodologia utilizada, e qual a estrutura

aplicada.

O segundo capitulo — Enquadramento Teorico — foca-se na atividade desenvolvida pelo auditor
interno, abordando a sua origem e como se desenvolveu até a atual defini¢ido. Aqui, apresenta-
se a importancia desta atividade, o seu objetivo, o codigo de ética que deve ser seguido, quais as
fungoes e responsabilidades do auditor e a sua independéncia dentro da organizagiao. Além
disso, é abordado também o tema das soff skills do auditor interno, mais concretamente a
definicao e relevancia deste conceito, bem como as suas vantagens, e sof# skz/ls exigidas ao auditor
interno, dando-se destaque as habilidades apresentadas por Richard Chambers e Paul Mcdonald
em 2013 e a inteligéncia emocional. Nao menos importante, ¢ devido ao crescente impacto
destas aptidGes na sociedade, aborda-se alguns mecanismos que podem ser utilizados para

melhorar e incrementar as sof? skills.



No terceiro capitulo — Estudo empirico — apresenta os resultados, e respetivas analises, do
questionario, o qual foi elaborado tendo por base o estudo desenvolvido pelo ITA — Time to Move

Out of the Comfort Zone.

Por dltimo, o quarto capitulo — Conclusdo, Limitagdes e Perspetivas Futuras — tem como
objetivo apresentar as conclusées dos resultados obtidos, as limitages inerentes ao trabalho

desenvolvido e as perspetivas de estudos futuros.



2. Enquadramento Tedrico

O presente capitulo tem como objetivo suportar a componente pratica na medida em que expde
e contextualiza os conceitos chave para este projeto. Este capitulo esta dividido essencialmente
em dois pontos, nomeadamente a Auditoria Interna e as Sof? s&ills do auditor interno. O primeiro
ponto foca-se na origem, definicdo e importancia deste conceito para as organizagoes,
clarificando também o papel do auditor interno. O segundo ponto da destaque ao conceito sof?
skill, demonstrando-se qual a sua importancia para as entidades e como estas podem

incrementar este conceito.

2.1. Auditoria Interna

Neste subcapitulo o foco principal é a atividade de auditoria interna, no qual apresenta-se a
origem desta atividade, a sua defini¢do e importancia para as organizagoes. Aborda-se também
as normas internacionais para a pratica da auditoria interna, os principios éticos, quais as funcoes

e responsabilidades do auditor interno, e por tltimo a sua independéncia.

2.1.1. Origem e evolugao historica

O desenvolvimento da atividade de auditoria interna associa-se ao crescimento das
organizagoes, a evolucdo tecnoldgica e ao alargamento dos mercados, o que torna esta atividade

importante para a melhoria dos processos operacionais e o suporte as decisdes de gestao.

Algumas teorias defendem a existéncia de praticas de auditoria desde as antigas civilizagdes. No
antigo Egipto existiam fiscais para controlar certas atividades, como a cobranga de impostos e
os movimentos feitos nos armazéns dos farads, tal como em outras épocas historicas havia

funcionarios responsaveis por este tipo de controlos.

Segundo Morais e Martins (2007), o verdadeiro impulso da auditoria veio a dar-se no inicio do
séc. XIX como consequéncia da Revolugao Industrial e do desenvolvimento das empresas.
Nesta fase, a atividade focava-se nos aspetos financeiros e resumia-se a uma mera vigilancia das

transacOes efetuadas, sendo o principal objetivo a detegao de erros, irregularidades e fraudes.

Com o crescimento das empresas, tornou-se necessario a padronizacio de processos e a
implementag¢ao de medidas de controlo, o que levou a internalizagao das fung¢des de auditoria —
auditoria interna — agregando a atividade inicial de auditoria controlos administrativos (Morais

e Martins, 2007). Por conseguinte, o auditor que se limitava a preparar e a analisar
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documentagao, conferindo valores, comeca a desempenhar fung¢des de assessoria a

administracdo, avaliando a eficacia do ciclo operacional e a aplicagdao de controlos internos.

Em 1941, com o objetivo de partilhar ideias e experiéncias e, desta forma, aprender mais com
outros profissionais, um grupo de individuos que eram ja Auditores Internos nas suas
organizagoes (Moeller, 2009) fundaram o Institute of International Auditors (I1A), nos EUA. O IIA
tem por missao a lideranga global da auditoria interna, incorporando diversas instituicbes a nivel
internacional. Em Portugal, o IIA ¢ representado pelo Instituto Portugués de Auditoria Interna

(IPAI), fundado em 1992.

Outro acontecimento importante para a consolidagiao da auditoria interna deu-se em 1978 com
a aprovacao das Standards for the Profissional Practise of Internal Anditing, como normas orientadoras
da atividade de auditoria interna (Morais e Martins, 2007), nas quais se define a auditoria interna

como:

[...] uma funcido de apreciacio independente, estabelecida dentro de uma organizacio,
como um servi¢o para a mesma, para examinar e avaliar as suas atividades. O objetivo da
auditoria interna ¢ o de auxiliar os membros da organizacio no desempenho eficaz das suas
responsabilidades. Com esta finalidade, a auditoria interna fornece-lhes analises,
aprecia¢Oes, recomendacdes, conselhos e informagGes respeitantes as atividades analisadas

(Marques, 1997, p. 61 e Costa, 2010, p.92).

Em 1999, o IIA reviu a definicdo de auditoria interna focando-se na garantia objetiva e
consultoria com o objetivo de acrescentar valor e melhorar as operagoes das organizagoes. Neste
conceito, abrangente, foram incluidas outras fungdes desempenhadas pelo auditor interno, bem
como outras areas de atuagao, como a gestio de risco, além daquelas que eram inicialmente o
seu foco (Morais e Martins, 2007). Algumas destas alteragoes, conforme indicadas abaixo no
Quadro 2.1, tornaram-se bastante significativas no desempenho do trabalho de auditoria interna,

principalmente na aplicacio de métodos mais automatizados em funcao da area de foco.



Quadro 2.1 A evoluc¢io da Auditoria Interna

T i oot gt

Entidades de . o Foco na estratégi
.. Priorizar as auditorias .. &1,
Foco auditoria baseadas no : negocios e processo
i com base no risco .
plano rotativo de risco
Perspetiva Histérico Histérico Futuro
. : . Consultor e
Estilo Agente corporativo "O pai é que sabe" .
g P paeq conselheiro
Conformidade com as | Garantia no controlo
Legislagzo politicas e financeiro; Garantia de negocio
procedimentos Conformidade
Foco no risco Financeiro Mais-valia financeira | Riscos empresariais

Programas de

Programas de L )
Ga trabalho de auditoria | Estrutura de risco;

Ferramentas trabalho de _ L
e para processos-chave; | Autoavaliacdes
conformidade
Controlos
Documentos de Testes automatizados
Tecnologia Nenhuma trabalho € monitorizacio
automatizados continua

Fonte Adaptado da Revista SAP Business Objects (Marks, 2009, p. 10)

Num contexto histérico, a auditoria interna focava-se meramente na analise periddica,
manifestando a sua existéncia apenas em situagoes problematicas. A sua a¢ao era baseada nas
politicas e procedimentos da entidade, com foco no risco financeiro e aplicando métodos de

analise sem qualquer recurso tecnoldgico.

No novo paradigma, a auditoria interna deixa de ser uma atividade auxiliar ao executar um papel
de apoio a Administragdo, como por exemplo, na tomada de decisdes mais eficazes. Os
auditores comeg¢am a efetuar controlos mais automatizados e regulares de modo a identificarem

riscos que afetem os objetivos organizacionais, e a sugerir medidas de melhoria.

Com isto, os processos de auditoria passam a ser desenvolvidos e alinhados com os objetivos
da organizag¢do com o intuito de garantir o cumprimento dos mesmos. Para tal, o auditor interno
deve conhecer o negbcio da empresa, os processos implementados, bem como os riscos

subjacentes a atividade empresarial.

Na sequéncia da evolucao da auditoria interna, a atividade deixa, assim,

de estar virada essencialmente para garantir a correcta escrituracao do passado, [...] para
estar mais comprometida com o negdcio na consecugao dos objectivos e metas da empresa,
podendo assim ser vista como um consultor interno especializado no apoio a detecio,
minimizacio e gestdo dos principais riscos [...]|, permitindo a Gestdo assumir mais risco,

aproveitando novas oportunidades de negocio (Sousa, 2007, p. 3).



2.1.2. Definigao e importincia da Auditoria Interna

A atual defini¢do de auditoria interna, aprovada pelo IIA em 1999, e conforme consta da sua
pagina oficial é a seguinte:

[...] uma actividade independente, de garantia e de consultoria, destinada a acrescentar

valor e a melhorar as operagdes de uma organizacdo. Assiste a organizacdo na consecu¢io

dos seus objectivos, através de uma abordagem sistematica e disciplinada, para a avaliagdo

e melhoria da eficacia dos processos de gestdo de risco, controlo e governagao.

Trata-se de uma fung¢do continua, que através de uma avaliagao baseada no risco, analisa o
cumprimento e a eficacia dos controlos internos de forma a otimiza-los e a ajudar a organizagao

a alcangar os seus objetivos (Morais e Martins, 2007).

Attie (1992) define auditoria interna como um meio auxiliar que contribui significativamente
para a organizacao quanto a melhoria dos seus negocios através da identificagao de areas que

estejam mais expostas ao risco e da sugestao de melhorias.

Lawrence Sawyer (2003, p. 10), conhecido como o Pai da moderna auditoria interna, descreve

esta como sendo:

[...] uma avaliagio sistemadtica e objectiva realizada por auditores internos das diversas
operagoes e controlos de uma organizagio, para determinar se (1) a informagio financeira
e operacional é precisa e confiavel; (2) os riscos da organizacio sio identificados e
posteriormente minimizados; (3) os regulamentos e as politicas internas e procedimentos
sao seguidos; (4) os critérios de funcionamento sao seguidos; (5) os recursos sao usados de
forma eficiente e econdémica; e (6) os objectivos da organizacio sio efectivamente

alcancados.

Ao consistir numa atividade independente, pelo facto de nao existirem entraves na determina¢ao
do seu ambito e objetivos de trabalho, proporciona uma maior credibilidade na informagao
fornecida. Esta informacao deve ser objetiva quando se trata de facultar analises e sugestdes de

melhoria, pelo que os auditores nao devem ceder a quaisquer interesses proprios.

A auditoria interna é uma atividade de garantia e consultoria na medida em que avalia a
capacidade dos controlos implementados pela organizagao, evidenciando quais s30 0s processos
mais eficazes, onde residem as maiores oportunidades, e se a mesma consegue gerir 0s riscos

inerentes.



Analisando o propésito de se implementar um departamento de auditoria interna numa
organizacao, é primordial certificar que os objetivos estabelecidos sdao suscetiveis de realizagao,
isto ¢é, o seu alcance ¢ expectavel de acordo com os recursos disponiveis. Com isto, a autora

Paula (1999) enumera alguns objetivos essenciais da atividade, nomeadamente:

V' Prestar assessoria a0 6rgio de gestdo, fornecendo informa¢des para a tomada de
decisbes e avaliando a qualidade do desempenho de todas as areas;

v Salvaguardar e atestar a existéncia e exatidao dos ativos;

v' Garantir a satisfacio dos objetivos, pela analise da adequacdo dos recursos, de custos

inerentes e prazos;

Agregar valor a atividade da empresa;

Verificar a aplica¢ao dos procedimentos e outras normas;

Avaliar as medidas adotadas tendo em conta as recomendacdes indicadas nos relatorios;

Efetuar uma anadlise prévia das informagdes levadas a discussao pela Dire¢ao;

Identificar situagoes que prejudiquem o alcance das diversas diretrizes;

NN N N N RN

Incrementar mecanismos de controlo e evidenciar oportunidades unicas.

Embora a finalidade desta atividade nao seja a detegao de situagoes de fraude ou erros, o auditor
interno podera deparar-se com essas situagoes ao longo da execugao do seu trabalho. Nestes
casos, o auditor deve informar a gestao para que seja possivel adotar as devidas providéncias e
assim garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos determinados pela entidade. Portanto,
a auditoria interna acresce valor a organizacao ao manter a gestao informada sobre a eficacia da
sua estrutura de controlo, auxiliando-a no alcance dos seus objetivos através da dete¢ao de

situagOes problematicas e das recomendagdes sugeridas para retificacio das mesmas.

Importa ainda referir que a atividade de auditoria interna é executada com base em standards
internacionais, assegurando as entidades interessadas maior seguranca e fiabilidade na

informacao disponibilizada.

Relativamente a importancia, a qual esta subjacente aos objetivos da atividade, a auditoria interna
demonstra a sua necessidade ao contribuir para o bom funcionamento das organizagdes, «[...]

uma vez que ajuda a eliminar desperdicios, simplificar tarefas, serve de ferramenta de apoio a
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gestdo e transmite informagoes aos administradores sobre o desenvolvimento das atividades

executadas» (Almeida, 2003, citado por Batreto, 2017, p. 27)".

Paula (1999) defende que a atividade da auditoria interna se torna relevante na medida em que
contribui positivamente para o sucesso empresarial, proporcionando informagdes e
recomendacOes atempadas. Através de uma interagdo proativa com a administracio, a
responsabilidade do auditor abrange uma avaliacao independente de todas as areas, o que
permite encontrar uma maior eficiéncia nas operagoes, efetuar estudos de viabilidade e refletir
a realidade dentro da empresa. Apesar de existirem controlos, qualquer colaborador esta sujeito
as naturais fraquezas humanas, pelo que todo o trabalho desenvolvido pela atividade se torna
pertinente na medida em que testa, continuamente, a integridade e fidedignidade da informagao

financeira.

Assim sendo, a auditoria interna é responsavel pela melhoria da performance da empresa,
cooperando na satisfacio de suas responsabilidades ao identificar pontos fracos e situagoes
oportunas que devem ser exploradas. Além disso, a atividade exercida pelo auditor também

proporciona beneficios em termos de lideranga, qualidade e eficacia e eficiéncia.

2.1.3. Enquadramento Internacional de Praticas Profissionais de Auditoria Interna

As normas executadas pela atividade de auditoria interna, denominadas por International
Professional Practices Framework (IPPF), consistem em orientacGes que facilitam a interpretagao, e
respetiva aplicagdo, das metodologias que o auditor interno deve seguir. Estas normas siao
implementadas e divulgadas pelo ITA, caracterizadas pela sua aplicabilidade internacional, o que
permite a existéncia de critérios de avaliagio e mensuragdo comuns entre os mais diversos

ambientes legais e culturais e independentemente do propésito de cada organizagao.

Segundo Morais e Martins (2007) e o IPPF publicado em 2013, as normas internacionais tém

como objetivos:

v Delinear principios basicos que apresentem de forma concreta a pratica de auditoria

interna;

v" Facultar um enquadramento para o desempenho e promogio de um amplo conjunto

de atividades de auditoria interna de valor acrescentado;

! Almeida, M. (2003). Auditoria: um curso moderno ¢ completo (6* ed.). Sao Paulo: Editora Atlas.
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v" Determinar um meio de suporte para avaliar o desempenho da atividade;
v" Fomentar melhorias para os processos e operagdes das organizagoes.

Conforme a Figura 2.1 indicada abaixo, a atividade de auditoria interna é orientada por medidas
de caracter obrigatério e recomendativo, sendo as orientacGes obrigatérias constituidas por
principios que articulam a eficacia da auditoria, bem como a sua defini¢io que determina o
objetivo da sua pratica. O codigo de ética é considerado também uma recomendagao injuntiva,

estabelecendo principios e expetativas do comportamento humano.

Implemantation Gusdance

Supplemental
Guidance

Figura 2.1 Quadro internacional de praticas profissionais de auditoria interna

Fonte www.theiia.org

Contextualizando os componentes das orientagdes obrigatérias e recomendadas, estas sio
fundamentadas por quatro e dois elementos, respetivamente. As primeiras contemplam a
propria definicio de Auditoria Interna, o Cédigo de Etica, os Core Principles — Principios
Fundamentais para a Pratica Profissional da Auditoria Interna — e as Normas Internacionais. As
otienta¢des recomendadas englobam recomendag¢des de implementagao destinadas a auxiliar os
auditores internos a desenvolver o seu trabalho em conformidade com as Normas, enquanto as
orientagdes suplementares providenciam informagao adicional, incluindo detalhes sobre os

Processos.

Relativamente as Normas, conhecidas como Standards, estas sao claramente de exigéncia
obrigatéria e consistem em declaragdes com requisitos basicos a nivel das avaliagcdes de eficacia
de desempenho, com aplicabilidade internacional, tanto a nivel organizacional como individual,

e em interpretagdes de conceitos de modo a esclarecer o seu proposito.

A estrutura das normas encontra-se subdividida em Normas de Atributos (NA), Normas de
Desempenho (ND) e em Normas de Implementagao (NI), segundo o IPPF (2013). As normas
12



de atributos sao identificadas pela série 1000 e referem-se as caracteristicas das entidades que
desenvolvem atividades de auditoria interna, enquanto as normas de desempenho explicam a
natureza das atividades e facultam critérios de avaliacio de qualidade, enumeradas pela série

2000, ambas aplicaveis a todos os servicos de auditoria e indicadas no Quadro 2.2 infra.

Quadro 2.2 Standards de Auditoria Interna

MNormas de Atributos MNormas de Desempenho

1000 Ohjetrro, Avtoridade e 2000 Gestio de Atmmidade de Anditoria
Fesponsabididade Intertia
1) | Independéncia e Objetividade 2100 | MNatoreza do Trzbalho
1200 | Peoficiéncia e Zelo profissional devide | 20p0 | © 2neamento do Tiabe s
Auditoria

Programsa de Garantia dz Qualidade

1300
MMelhoriz

2300 | E=xecugdo do Trabalho de Awditoria

2400 | Comupmicacio do: Resultados
2500 | Momtorizacio do Progresso
2600 | Comuvmcacio da Aceitacio dos Riscos

Fonte IPPF 2013

No que diz respeito as normas de implementagdo, estas aplicam-se as normas referidas
anteriormente (NA e ND) quanto a execu¢do de determinados trabalhos de caracter mais

especifico, de forma a orientar o auditor interno.
Observando o quadro acima, define-se para cada norma o seguinte:
% Norma 1000 — Objetivo, Autoridade e Responsabilidade

A defini¢do destes componentes deve constar formalmente num estatuto de auditoria interna,
e devem ser coerentes com a propria defini¢ao da atividade, com os principios éticos e com as
Standards.

X/

** Norma 1100 — Independéncia e Objetividade

Os auditores internos devem estar livres de condicoes/situacoes que prejudiquem o alcance das
suas responsabilidades, devem agir de forma imparcial e devem ser objetivos na execugao das
fun¢oes da atividade, evitando falsos julgamentos e conflitos de interesses, e por consequéncia,
garantir a qualidade da informagao. Aqui, destaca-se a independéncia organizacional que permite

o cumprimento das suas responsabilidades.
% Norma 1200 — Proficiéncia e Zelo profissional devido

Os auditores internos devem deter competéncias pertinentes no funcionamento da atividade.

Devem ser dedicados e prudentes, reduzindo ao maximo o risco de auditoria.
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% Norma 1300 — Programa de garantia da qualidade e melhoria

Este programa deve abranger todos os aspetos da atividade de auditoria interna, deve permitir
avaliar a conformidade da atividade com a Defini¢dao, Normas e Cédigo de Etica, bem como
avaliar a sua eficiéncia e eficacia, identificando situa¢Ges oportunas para crescimento da

01ganizagao.
+* Norma 2000 — Gestao da atividade de auditoria interna

A gestao eficaz da atividade permite garantir o acréscimo de valor a organizacao. Para tal, deve
cumprir o seu proposito, e respetivas responsabilidades, deve estar em conformidade com a
Defini¢ao, Normas e Coédigo de Etica, e deve ser objetivo e pertinente nas avaliagGes,

contribuindo positivamente para a gestao de riscos e controlos.
+* Norma 2100 — Natureza do trabalho

Traduz-se no dever de avaliar e cooperar para a melhoria dos processos da organizagao através

de uma abordagem organizada e disciplinada.
% Norma 2200 — Planeamento do trabalho de auditoria

Deve-se elaborar e registar todo o processo da atividade de auditoria interna a executar, desde

objetivos, prazos, recursos, entre outros.
% Norma 2300 — Execugdo do trabalho de auditoria

Durante o processo de auditoria interna, os auditores devem encontrar e registar informagoes
suficientes para o cumprimento dos objetivos. Estas informagdes devem ser relevantes, fiaveis

e apropriadas para as conclusdes.
¢ Norma 2400 — Comunicagio dos resultados

O auditor interno deve apresentar conclusoes solidas, medidas de melhoria e planos de agao
adequados. A comunicacdo as partes interessadas deve ser clara e objetiva de forma a evitar

erros e distor¢es dos factos expostos.
% Norma 2500 — Monitorizagdo do progresso

Deve-se estabelecer um sistema que permita a monitorizagao das conclusdes apresentadas,

garantido a implementa¢ao das medidas de melhoria, caso sejam aprovadas pela administragao.

% Norma 2600 — Comunicag¢ido da aceitagdo dos riscos
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Caso a administra¢ao aceite um nivel de risco inapropriado, deve ser feito um comunicado ao

conselho quanto a situagao ocorrida.

Assim sendo, e para que a atividade de auditoria interna beneficie a organizagao, acrescentando-
lhe valor, o auditor interno deve deter um comportamento responsavel e adequado aos objetivos
implementados. Deve ainda cumprir e respeitar todas as regras e procedimentos estabelecidos,
principalmente os que regem o comportamento individual e profissional quanto a objetividade,

proficiéncia e zelo profissional.

2.1.4. Principios Eticos

No desempenho de qualquer tipo de trabalho por parte do auditor, este deve ter em conta
principios éticos que regulamentem e orientem o seu trabalho, seja individualmente ou em
equipa. A existéncia de um codigo de ética torna-se assim uma ferramenta fundamental, uma
vez que ajuda a evitar possiveis conflitos de interesses entre os auditores e as organiza¢des para

as quais exercem as suas fungoes e, por consequéncia, gera maior confianga e credibilidade.

De acordo com Cook e Winkle (1983, p. 41),

[a] ética é constituida por normas através das quais o individuo estabelece uma conduta
pessoal adequada. Normalmente, isso leva em consideragdo as exigéncias impostas pela
sociedade, pelos deveres morais e pelas consequéncias dos actos da pessoa. A ética
profissional, nada mais é do que uma divisdo especial da ética geral e nela o profissional
recebe normas especificas de conduta em questdes que reflectem a sua responsabilidade
para com a sociedade, com os clientes e com outros membros de profissdo, assim como

para com a prépria pessoa.

O Cédigo de Etica aplica-se quer a individuos, quer a entidades que prestem servigos de
auditoria interna, e tem como principal objetivo promover uma cultura ética na profissao de
auditoria interna, pelo que o nio cumprimento do mesmo gera a aplicagdio de sangdes

disciplinares (Morais e Martins, 2007).

A estrutura do Cédigo de Etica do ITA ¢ edificada por dois componentes fundamentais,

nomeadamente:

1. Principios basicos e relevantes para a profissao; e
2. Normas de conduta que representam um conjunto de deveres, ou seja, orientam o
comportamento dos auditores para uma conduta ética e ajudam na compreensio dos

principios basicos, indicando o que devem ou nao fazer (IPAI, IPPF 2013).
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Assim sendo, o Cédigo de Etica do IIA é composto por quatro principios que deverdo ser

aplicados e respeitados pelos auditores internos, sendo eles (IPAIL, IPPF 2013):

v

2.1.5.

Integridade — a integridade de um auditor é fundamental para se criar confianga, pelo
que devem executar o seu trabalho de forma honesta e responsavel, respeitando as leis.
Os auditores internos nido devem participar conscientemente em atos ilegais ou que

possam colocar em causa a credibilidade da profissio ou da entidade.

Objetividade — os auditores internos siao responsaveis por realizar uma avaliagao
equilibrada de todas as circunstancias relevantes e por divulgar todos os factos materiais
que sejam do seu conhecimento. Assim, estes profissionais nio devem ser influenciados
por interesses proprios ou opinides alheias que possam vir a prejudicar o seu julgamento

imparcial.

Confidencialidade — os auditores internos devem respeitar a propriedade da informagao

obtida na execugao das suas tarefas, pelo que devem ser cautelosos no uso da mesma e
nao devem divulga-la sem a devida autorizagdo, com excec¢ao de situagbes de obrigacio

legal ou profissional de o fazer.

Competéncia — os auditores internos aplicam no desempenho das suas fungdes os seus
conhecimentos e técnicas que considerem imprescindiveis, bem como toda a experiéncia
adquirida. S6 devem aceitar os servigos para os quais julguem ter o necessirio
conhecimento e competéncia, respeitando as normas internacionais para a pratica
profissional de auditoria interna, e devem de forma continuada, aprimorar a sua

proficiéncia, e a eficiéncia e qualidade dos servigos prestados.

Fungdes e responsabilidades do auditor interno

Dada a atualidade, o trabalho do auditor interno tem sido uma constante mutacao de forma a

acompanhar a prépria evolu¢ao das organizagoes e dos mercados em que as mesmas se

encontram inseridas. Cada vez mais, o auditor desempenha um papel de controlo sobre os

servicos prestados com o objetivo de garantir a sua qualidade.

Segundo Morais e Martins (2007, p. 91),

[o] auditor interno, actua como “olhos” e “ouvidos” da Direcio, verificando o controlo
das operagdes, profunda e pormenorizadamente. As suas andlises e recomendacdes sao

uma preciosa ajuda para a Direcdo e para os corpos diretivos de cada area especifica, com
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o objectivo de alcangar um controlo mais eficaz, melhorar a operacionalidade e aumentar

os beneficios.

Desta forma, cabe ao auditor interno reportar a Direcdo se os objetivos definidos estao
efetivamente a ser cumpridos, se os controlos implementados sao eficientes para salvaguardar
os ativos, bem como efetuar uma analise continua e permanente sobre a veracidade das
transacOes registadas, tendo em conta os principios contabilisticos geralmente aceites.
Agregando a estas fungdes, deve também garantir que a informagao utilizada é fiavel, que os
regulamentos estabelecidos sao os mais adequados e que a gestao de risco é efetuada com vista

a concretizagao dos objetivos iniciais (Morais e Martins, 2007).

Paralelamente, o auditor deve adquirir todo o conhecimento necessario sobre a entidade e o seu
negocio, incluindo estratégias, planos e outras diretrizes, de forma a delinear um plano de

auditoria eficaz e que possa garantir a estabilidade da empresa.

Além das varias fungdes ja referidas, é também da responsabilidade do auditor interno ao avaliar
o sistema de controlo interno, eliminar tarefas que se revelem como indteis e promover aquelas
que acrescem valor. Na execugao do seu trabalho, o auditor ao detetar erros e irregularidades
deve recomendar medidas de melhoria numa 6tica de custo/beneficio, bem como identificar

oportunidades de crescimento para a organizacao (Pinheiro, 2010).

A auditoria interna, numa primeira instancia, tal como sugere a Figura 2.2, deve avaliar todas as
atividades da entidade, examinando pormenorizadamente os controlos contabilisticos,
financeiros, operacionais, dos processos e de gestdo. Deste modo, o auditor ao efetuar esta
analise, deve, como ja foi referido anteriormente, garantir a qualidade e eficacia do trabalho
desenvolvido, facilitando a criacao de medidas de melhoria que permitam detetar com maior

antecedéncia situacoes de erros ou fraude.
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Figura 2.2 Func¢des da atividade de Auditoria Interna

Fonte Adaptado de Morais e Martins (2007, p. 90)

Apbs uma analise detalhada e rigorosa, o auditor deve entregar a Dire¢iao um relatério que inclua
todas as situagées pertinentes, desde o resultado dos exames aplicados, a sua opinido sobre os
factos e as devidas recomendagOes para que os responsaveis apliquem as medidas de melhoria.
Todas estas medidas de melhoria também devem ser avaliadas quanto a sua efetividade, e caso
nao demonstrem ser as mais adequadas, é necessario discutir alternativas de forma a garantir,

mais uma vez, a rendibilidade da empresa (Attie, 1992).

Durante todas as fases do trabalho de auditoria interna, o auditor tem o dever de manter um
sentido de responsabilidade e rigor elevado, e s6 «[...] pode assegurar-se de que cumpriu
plenamente [a] sua missao se contribuiu para que o gestor decidisse de forma 6tima» (Paula,

1999, p. 37).

A funcao da atividade de auditoria interna numa organizacao ¢ definida com base nas
orientagdes e politicas estabelecidas pelo 6rgao de gestao, pelo que deve ser posicionada ao mais
alto nivel, demonstrando a sua independéncia. O auditor interno ao assumir um papel de
assessor da Direcao e de critica as rotinas que existem na empresa, deve informar a gestao de
todos os factos relevantes, nao podendo tomar responsabilidade direta ou autoridade sobre as

atividades observadas.

Segundo Attie (1992), as funcSes de auditoria sdo delegadas consoante a posicao hierarquica, o
que permite uma distribuicdo mais adequada das tarefas e garantir a qualidade do trabalho
executado. Com isto, o auditor pode exercer fungdes desde o desenvolvimento de parametros

para um planeamento eficaz, determinacao de procedimentos para assegurar uma maxima
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eficiéncia dos recursos utilizados, humanos e materiais, bem como determinar prioridades,
supervisionar o trabalho desenvolvido, coletar informagdes e rever todo o procedimento

efetuado.

Em sintese, o auditor interno assume determinadas responsabilidades consoante os objetivos
delineados pelo 6rgao de gestao, podendo estas consistir em avaliar o mercado em que a
organiza¢ao se insere, avaliar a sua performance, determinar planos estratégicos, e criar e avaliar o
sistema de controlo interno. Contudo, existem fungdes que se destacam pela relevancia
subjacente a0 que se considera como objetivo da auditoria interna, ou seja, o pressuposto de
acrescer valor a organiza¢ao. O auditor adquire, assim, fun¢oes de apoio a Dire¢ao, avaliando e
identificando as deficiéncias dos controlos, de vigilancia do sistema de controlo, detetando
pontos fracos e respetivas causas, ¢ de apoio a gestao de risco com o objetivo de mitigar

possiveis riscos inerentes ou emergentes (Morais e Martins, 2007).

2.1.6. A independéncia do auditor interno

A auditoria assume um papel primordial e bastante importante nas entidades ao ajudar no
cumprimento dos objetivos e na salvaguarda dos interesses, visando, portanto, a criagao de valor
e aperfeicoamento das operagdes, como ja foi referido anteriormente, pelo que lhes é exigido

principios deontolégicos na execugao do seu trabalho.

A independéncia trata-se de um principio primitivo que os auditores internos devem adotar no
desempenho das suas fungbes devido as diversas pressdes que o rodeia, bem como da
necessidade de alimentar a credibilidade da informacdo facultada. E uma exigéncia
imprescindivel na valorizagao da profissio do auditor interno e que amplifica a sua capacidade

de agir de forma integra e objetiva.

Morais e Martins (2007, p. 101) afirmam que «|a] independéncia permite que os Auditores
internos emitam jufzos imparciais e sem preconceitos, o que é essencial para a adequada
realizagdo das Auditoriasy. Desta forma, a sua acao independente inter-relaciona-se com a

posicao hierarquica adotada dentro da organizacao, como ilustra a Figura 2.3.

19



Acionizstas

Consalho de
Administracio

Departamento de
Anditoriz Internz | |

Departamento Departamento Departamento Dlepartamento Departamento
Comercial Financeiro Téenico Produgio Administrativo

Figura 2.3 Posicionamento da atividade de Auditoria Interna

Fonte Adaptado de Morais e Martins (2007, p. 100)

Para o auditor alcangar uma absoluta independéncia, é necessario que nio se afaste dos seus
objetivos enquanto profissional, seja por que motivo for, pelo que deve estar consciente das
suas obrigacoes e nao se influenciar por opinides sobre o trabalho realizado, principalmente por
colaboradores das 4reas auditadas. E, entio, importante que a nivel de hierarquia, o
departamento de auditoria responda ao topo da organizagao, caso contrario, torna-se mais dificil

afirmar a sua independéncia (Barreiro, 2007).

Mais se afirma que os auditores internos apenas conseguem obter independéncia quando
executam as suas fungdes de forma livre e objetiva, facultando o seu julgamento sem

tendenciosidade (Attie, 1992).

A este propésito, o IPAI integra nas Normas para a Pratica Profissional da Auditoria Interna, a
Norma 1100 — Independéncia e Objetividade, onde se afirma a obrigatoriedade da
independéncia, ou seja, a ndo sujeicao a situagdes ameacadoras da responsabilidade do auditor
interno. A norma refere a independéncia organizacional, devendo, portanto, o auditor reportar
a um nivel organizacional que permita o cumprimento das suas responsabilidades, sendo a
comunicacio feita diretamente ao 6rgao responsavel pela organizacao. No decorrer da atividade
de auditoria interna, a inexisténcia de pressdes permite que a comunicagao de resultados seja

feita de forma confiavel e credivel IPAI, 2013).

Quanto a objetividade do auditor interno, a qual se interliga a independéncia, ¢ fundamental que
o auditor evite quaisquer situagoes de conflito de interesse, colocando em causa a execugao das

suas responsabilidades da forma pretendida e, por consequéncia, afetar a confianca no seu
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trabalho. Pelo que, normalmente, os auditores nao devem avaliar operagdes em que tenham

adquirido responsabilidades anteriormente.

Posto isto, sempre que existir impedimentos a independéncia do auditor interno, como por
exemplo, restricoes de acessos, interesses pessoais, falta de recursos financeiros, os mesmos

devem ser comunicados ao 6rgao responsavel.

A independéncia é, entdo, um fator extremamente necessario para a credibilidade e qualidade
da informacao financeira, devido as diversas ameagas externas e internas a que o auditor esta
sujeito na execug¢ao das suas fungdes. Trata-se, portanto, de um «]...] vetor fundamental para
assegurar a confianca dos stakeholders das organizagdes e para um efetivo contributo na

salvaguarda dos recursos e eficaz utilizagdo dos mesmos» (Geada, 2015, p. 7).

2.2. Soft skills do auditor interno

Neste subcapitulo define-se o conceito sof? ski// bem como a sua importancia para a atividade de
auditoria interna. Neste sentido, apresentam-se diversos exemplos de soff skills relevantes para o
desempenho das fungdes do auditor interno, com destaque a inteligéncia emocional, quais as
suas vantagens, qual a sua relagdo com as hard skills e que mecanismos de aprendizagem existem.
Por fim, ¢ dado um breve enquadramento tedrico do estudo do IIA, o qual, como ja foi referido,

serviu-se de base para o desenvolvimento deste projeto.

2.2.1. Definigao e relevancia do conceito soft skills

Atualmente, as organiza¢Oes sao orientadas com base no capital humano, pelo que ¢
determinante compreender os principais fatores que interferem ativamente na performance
individual e global, no comportamento organizacional e que, consequentemente, acrescem valor

as organizacOes e ao mercado de trabalho.

A evolugiao exponencial da auditoria interna, e respetiva fung¢ao, ao longo dos ultimos anos
obriga que o auditor adquira determinadas caractetisticas/habilidades para que continue a
desempenhar o seu trabalho de forma eficaz. As habilidades técnicas, por si s, ja ndo sao
suficientes para que o trabalho de um auditor seja totalmente bem-sucedido, pelo que é
necessario desenvolver competéncias nao-técnicas, para além da sua formacao académica e de

outras competéncias designadas como técnicas.

Contudo, estas competéncias nao-técnicas podem ser mais complexas do que aquilo que

aparentam ser, isto é, certas habilidades mais genéricas, como a perspicacia empresarial,
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implicam a existéncia de um conjunto de componentes, nomeadamente orientagao de trabalho,

mentalidade global e capacidade de reconhecer e responder a raciocinios e culturas diferentes.

Desta forma, surge o termo soff skills, designando as competéncias nao-técnicas (pessoais e
interpessoais) dos individuos, classificadas como caracteristicas intrinsecas, do foro
comportamental. Este conceito traduz atitudes de caracter intangivel, tragos de personalidade,
formas de raciocinio que idolatram o auditor como um individuo fundamental no sucesso da
organiza¢ao. Alguns autores defendem que os melhores auditores tém elevada experiéncia na
maior diversidade de aspetos do trabalho de auditoria interna, os quais incluem competéncias

transversais, nomeadamente as soff skills, que, por vezes, sio negligenciadas (Martinez, 2018).

O crescimento das fungdes do auditor na mesma proporcionalidade do desenvolvimento da
atividade de auditoria, e respetivo valor, origina uma relevancia mais equitativa entre as soff skzlls
e as habilidades puramente técnicas. Por exemplo, para que sejam consultores estratégicos nos
negocios da organizacio, os auditores precisam ser capazes de pensar de forma critica, aplicar
os conhecimentos do negdcio e articular claramente as ideias para a gestao. Além disto, e sendo
um dos grandes objetivos da Al o acréscimo de valor a organizagio, o auditor deve possuir

habilidades que o auxiliem, por exemplo, na resolu¢ao de possiveis problemas.

Segundo Half (2016), as competéncias de caracter pessoal sao importantes para o auditor interno
porque permitem afetar mudangas positivas na entidade. Estas competéncias, como a
comunicagdo, a persuasao, 0 pensamento critico, € a empatia, entre outras, sio necessarias para
garantir que as informacoes, as observacoes e as recomendagoes identificadas com base na

experiéncia técnica tenham o impacto adequado na organizagao.

A determinacao das tarefas a executar pela equipa de Al implica um elevado grau de
profissionalismo, e, segundo Attie (1992), apenas os melhores auditores sio capazes de realizar
esta responsabilidade com sucesso. Neste contexto, o autor defende que a equipa de trabalho
deve ser composta por individuos inteligentes, imaginativos e de elevada capacidade de

iniciativa, além dos conhecimentos técnicos necessarios a funcio.

Nas mais diversas habilidades nao-técnicas, a comunicacao destaca-se pelo impacto
enriquecedor que pode ter nos resultados da atividade de auditoria interna. De acordo com a
opiniao de Hickman (2012), ser capaz de transmitir o contetido certo traduz a diferenga entre a
Al desempenhar uma funcio reativa, baseada em garantia, ou ser um consultor de negocios

proativo, agregando um valor real.
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Portanto, «[o] desenvolvimento de soff skills por parte dos auditores conduz a melhores
resultados a longo prazo, promove a qualidade da auditoria, da maior visibilidade ao trabalho
produzido e aumenta o peso estratégico das estruturas de auditoria no seio das Organiza¢des»
(Peixoto, 2016, p. 24). As soft skills traduzem-se, assim, num diferenciador fundamental entre o

sucesso e o fracasso dos auditores internos.

2.2.2. Soft skills exigidas aos auditores internos

Como se pode verificar pelo apresentado anteriormente, apesar da necessidade das habilidades
técnicas, estas por si s6 ja nao sao suficientes para conduzir o trabalho de Al com eficacia, sendo

requerido ao auditor um conjunto de capacidades do foro pessoal.

E importante que os auditores adquiram uma qualifica¢ao profissional e humana, com base nas
caracterfsticas inerentes as fungbes que desempenham, caso contrario, ndo é possivel que a
atividade funcione de forma satisfatoria se tiver défices de conhecimentos (Morais e Martins,

2007).

As aptidGes a nivel pessoal e interpessoal essenciais as fungdes do auditor interno englobam
habilidades a nivel da lideranca, da capacidade de criar relagdes e de adaptagao, deter um
ceticismo saudavel, empatia, saber lidar com pessoas, comunicar, entre outras. Existem diversas
competéncias que podem proporcionar melhores resultados, e mesmo que as organizagdes nao
consigam or¢amentar o desenvolvimento das mesmas, o auditor deve ter iniciativa de procurar
meios para evoluir o conhecimento adquirido, como também adquirir novas certificagdes, e

assim poder progredir profissionalmente, bem como, contribuir para o crescimento da empresa.

A auditoria interna auxilia a organizag¢do a compreender melhor os seus pontos fracos e a
identificar oportunidades de crescimento, e para tal o auditor deve ser capaz de entender o setor
de negécio em que esta inserida. F preciso saber identificar controlos defeituosos, controlar
internamente os processos, de modo a garantir maior viabilidade e a redugdao de riscos.
Auditores curiosos que procuram novas ferramentas, ¢ que conseguem adaptar-se as mudangas
do mundo digital, proporcionam beneficios ao detetarem situagdes de risco com maior rapidez

e ao melhorar os processos executados pela entidade.

E importante relembrar que o auditor interno é um elemento fundamental para a organizagao,
caracterizado como “os olhos” da administragdo e, para tal, este «[...] deve ser leal, educado,

respeitador, verdadeiro, honrado, sem pretensa autoridade, sem orgulho excessivo, sem altivez,
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sem arrogancia, sem presuncao, pacifista [...]» (Paula, 1999, p. 47). O auditor deve também

deter estabilidade emocional e uma apresenta¢ao pessoal adequada.

Ao longo do trabalho de auditoria interna, o auditor é confrontado com situagdes oportunas
para alcangar com maior rapidez determinadas informacdes, acelerar o processo de analise, pelo
que deve ter perspicacia suficiente para as captar. Por exemplo, cada interagdao ocorrida entre o
auditor e o auditado é uma oportunidade de estabelecer confianga, demonstrar credibilidade no
trabalho realizado e de se criar uma relagao alinhada para o mesmo propoésito (SC&H Group,

2020).

Relativamente a credibilidade, é extremamente importante que os auditores sejam concretos nas
questoes a efetuar de modo a evitar desvios perante os objetivos definidos a prior. Caso
contrario, o auditado, ao aperceber-se, pode deixar de sentir seguranga nas conclusdes

apresentadas.

E certo que a auditoria interna é uma atividade em constante adaptagio devido a evolugao
tecnoldgica, ao alargamento dos mercados e ao proprio crescimento das organizagdes, como ja
foi referido no capitulo 2.1, pelo que as necessidades requeridas pelos auditados nem sempre
sao as mesmas. Neste sentido, é imposto ao auditor o dever de adotar uma mentalidade de

aprendizagem continua, ou seja, deve ser interessado e autonomo na procura de novos

conhecimentos a nivel de politicas, controlos, procedimentos, riscos emergentes, etc (SC&H

Group, 2020).

Na verdade, existe uma diversidade de caracteristicas associadas ao desempenho do auditor que
tem revelado resultados cada vez mais interessantes para as entidades que procuram estabilidade,
crescimento e seguranc¢a. Através de uma pesquisa literaria extensa, a qual permitiu reunir um
conjunto de competéncias importantes para o auditor interno, como se pode verificar na Figura
3.1, verifica-se que existem aptidoes associadas as fungoes dos auditores de caracter geral, como
a organizacao e o trabalho em equipa, e aptiddes mais especificas a area, nomeadamente a

independéncia, a imparcialidade e a visdo de negdcio.
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Figura 2.4 Exemplos de soff skills para os auditores internos

Fonte Elaboragio propria

De acordo com um artigo publicado pela Revista de Auditoria Interna do IPAI, intitulado por
«Soft Skills: Uma nova visao do papel do Auditor Interno» de autoria de Marcos Albuquerque
Peixoto, o auditor interno pode e deve deter competéncias como elevado padrao ético, grande
conhecimento do funcionamento do setor de negbcio da entidade, assim como a sua estratégia
e principais riscos inerentes. No entanto estas competéncias podem ser insuficientes se nao
forem completadas com outras sof? skills (Peixoto, 2016). Aqui é dado destaque a criagdo de
relagoes, devendo o auditor saber cultivar relacdes dentro da organizacdo de forma a facilitar,
pot exemplo, o acesso a informacgio relevante para o processo de auditoria interna. Outro
exemplo ¢é a independéncia do auditor exigir uma atitude imparcial, sem influéncias de terceiros

ou interesses proprios.

Numa entrevista realizada pela PwC ao Grupo Aguas de Portugal (AdP), disponivel no site da
empresa PwC, Jorge Miguel, Diretor de Auditoria Interna do Grupo AdP, salienta a necessidade
de se criar relagdes de confianca como algo imprescindivel na «[...] implementacao efetiva das
melhorias e recomendagées que acrescem valor a organizagao». Refere ainda a importancia de
existir a capacidade de comunica¢io e o relacionamento interpessoal no desempenho da
atividade de auditoria interna. Neste sentido, defende que «[...] o sentido critico, o rigor, a
capacidade de comunicagio, o “saber ouvir”, a aten¢ao ao detalhe, a capacidade de trabalhar em

equipa, a disponibilidade e o relacionamento interpessoal, interno e com as empresas [...]»
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(citado por PwC, s.d.)’ sdo as soft skills mais importantes para a fungio do auditor interno,
acrescentando a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo como caracteristicas necessarias para
o sucesso profissional devido as alteragoes significativas e fraturantes verificadas atualmente nas

empresas.

Reforcando o sucesso profissional como consequéncia dos resultados satisfatorios
proporcionados pelo trabalho do auditor, Brink, Cashin e Witt (1973) enumeram algumas
qualificages de caracter pessoal que consideram serem também pertinentes, nomeadamente:
curiosidade, atitude critica, persisténcia e aten¢ao para recolher o maximo de informacao,

autoconfianga, dedicagao e capacidade de efetuar julgamentos corretos.

Para as fungdes dos auditores internos, sobretudo a identificagao de oportunidades de melhoria,
a reducio de erros e o relato de situagoes fraudulentas, Janis Narvas (2021), copywriter, publicou
num artigo algumas competéncias identificadas pelo Institute for Internal Auditors Research
Foundation como fundamentais na atividade de Al. Dentro destas, destacam-se competéncias
para a resolugao de problemas e conflitos entre colaboradores, como o pensamento conceitual
e analitico, aptidoes para promover o valor da auditoria interna entre os colaboradores,
consciéncia pela relevancia da analise das novas alteragoes regulamentares e, consequentemente,

da adequagao dos controlos existentes.

Segundo o estudo divulgado pelo IIA em 2016, intitulado Time to Move Out of the Comfort Zone,
no qual se pretendia saber quais as habilidades mais procuradas pelos CAEs para o desempenho
das funcOes inerentes a atividade de auditoria interna, as soff skills dominam o topo da lista,
apresentadas abaixo na Figura 3.2:

1. Faciocinio Analitico /Critico

Habilidades Pessoais

2. Commumcagio

Contabilidade

[
:

4. Avabacio da Gestio de niscos

Hahilidades Técnicas Tec:rml-::gia da Informagio

L

6. Conhecimento especifico do setor

7. Analize de dados

Figura 2.5 As 7 habilidades que os CAEs desejam
Fonte Adaptado de CBOK 2016 (Rose, 2016, p. 2)

2 Jorge Miguel. Entrevista concedida a PwC, s.d.
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Como se pode verificat, o raciocinio analitico/ctitico e a comunicagio sao as aptidoes de
caracter pessoal mais requeridas, as quais proporcionam ao auditor interno a capacidade de
aplicar todo o seu conhecimento técnico e comunica-lo da melhor forma possivel as partes
interessadas. A falta destas competéncias pode originar, por exemplo, uma maior necessidade
temporal para a revisao de relatorios em situagdes que obriguem o auditor efetuar alteracoes

com o intuito de se apresentar um relato claro e objetivo (Rose, 2016).

Emmett Lange (citado por Whitehouse, 2014)’, diretor da empresa Sunera, afirma também que
os auditores necessitam essencialmente de atributos a nivel da comunicacio mais harmonizados

para conseguirem fornecer recomendagdes mais significativas:

They need more highly tuned communication skills so they can provide more meaningful recommendations
[+..]. The chief anditor needs to know what will work and what will not work, so they need operational

skills and the gravitas to effect change.

Com isto, Sara Aires, responsavel pela area de formagao e desenvolvimento do Grupo AdP,
refere a importancia da formacao das soff skz/ls como fator relevante no desenvolvimento pessoal
e profissional do auditor. Dentro dessas soff skzls, da destaque a «[...] lideranca, gestao de

equipas, comunica¢io, negociacio e resolugio de problemas» (citada por PwC, s.d.)".

Futuramente, o maior foco da auditoria interna sera a avaliacao e a analise dos riscos associados
a tecnologia e informatica, devido ao aumento de ataques a bases de dados das organizagoes.
Isto implica que o auditor pesquise métodos mais atualizados e se interesse por procurar
desenvolver habilidades a nfvel das tecnologias de informacao. Contudo, hoje ¢ possivel destacar

trés soft skills extremamente necessarias: a comunicagao, o pensamento critico e a adaptabilidade.

2.2.3. Vantagens das habilidades pessoais

Conforme a informagdo mencionada no subcapitulo anterior, ¢ de acordo com a propria
defini¢ao, a auditoria interna é uma atividade que ajuda a organizagao a alcangar os seus objetivos
através da identificagao e retificacao de pontos fracos, de saber reconhecer oportunidades e de

prestar apoio a Administracao.

3 Emmett Lange. Entrevista concedida a Tammy Whitehouse, 2014.

4 Sara Aires. Entrevista concedida a2 PwC, s.d.
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Para tal, varios autores defendem que habilidades como a visao de negocio, o saber lidar com
pessoas, o rigor, a analise critica, a comunicagdo, sdo caracteristicas do auditor que permitem

concretizar esse objetivo imposto 4 priori na defini¢ao da atividade de auditoria interna.

O valor da auditoria interna é determinado através das melhorias aplicadas no controlo interno
e na capacidade de gerir e controlar as ameagas a0 negocio das organizagoes. Para tal, é
imprescindivel uma utiliza¢do eficiente dos recursos disponfveis, nomeadamente capital

humano e equipamentos ou ferramentas intrinsecas (Almeida, 2000).

Domingos Almeida (2006), antigo vice-presidente do IPAI, defende que o valor acrescentado
depende maioritariamente do capital humano, isto é, de uma boa lideran¢a e de uma boa equipa
de trabalho. E frisado ainda que este beneficio implica conhecimentos solidos e um
desenvolvimento profissional continuo alcancado através da obtencio de certificados
internacionais, como por exemplo o Certified Internal Auditor (CIA), o Certified Government Auditing
Professional (CGAP) e o Certification in Control Self-Assessment (CCSA), e formagdes, como ja foi

referido antes, bem como da capacidade de comunicagao e influéncia do auditor.

A analise critica de dados, traduzida por julgamentos claros e fundamentados, questionando a
validade e veracidade de todas as informagdes recolhidas e analisando diversas perspetivas,

permite:

v Efetuar concluses objetivas e claras;

v Melhorar a qualidade da Al, através da identificagio e quantificacio de falhas nos
controlos internos;

v' Aumentar a produtividade da auditoria; e

v' Incrementar a eficiéncia e eficicia dos procedimentos de auditoria.

Os auditores internos tém a responsabilidade de manter a Administragao informada e auxiliar
no alcance dos objetivos organizacionais, de modo eficaz e eficiente, e para isso é fundamental
boas habilidades a nivel da comunicagao, verbal e escrita. Esta aptiddo ocorre de forma continua

a0 longo de todo o processo de auditoria, favorecendo a organizagao em termos de:

v" Minimizagio de situacdes de discordincia através de uma escrita clara e precisa;
v" Alcance de melhores resultados;
v Recolha de informacdo mais substantiva; e

v’ Criacio de relacdes de confianca.
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Morais e Martins (2007) afirmam que a imagem positiva da Auditoria Interna, e
consequentemente da organizagao, depende, além de outros fatores, da capacidade de assegurar
um bom relacionamento com todas as pessoas envolventes no trabalho de Al, tanto a nivel
interno como externo. Isto permite garantir qualidade, bem como demonstrar valor

acrescentado.

De forma sintetizada, o sucesso profissional de um auditor, e da propria organizag¢ao, depende
maioritariamente das atitudes comportamentais no desempenho das suas tarefas. Aprimorar
habilidades como a comunicagio, sentido de rigor, lideranca, entre outras, permite transmitir,
com clareza, ideias e transforma-las muito mais viaveis, incentivar a mudanca, melhorar a
qualidade da Al, e consequentemente, ajudar no crescimento das organiza¢oes. Na verdade, ao
observar-se a importancia desta tematica no quotidiano do auditor, como ja foi abordada no

subcapitulo 3.1, muito facilmente se capta as vantagens proporcionadas.

2.2.4. Soft skills segundo Richard Chambers e Paul Mcdonald

Conforme a evolucao da fungiao de auditoria acelera, o conjunto de competéncias e atributos
necessarios a atividade também se reformula. A pesquisa efetuada e divulgada em 2013 por
Richard Chambers e Paul Mcdonald, ambos profissionais na area de auditoria interna,
demonstra o crescente valor imputado a habilidades como comunicar, efetuar analises criticas,

deter perspicacia empresarial e afins.

E evidente que as competéncias técnicas sao sem divida uma mais-valia para os auditores
internos, bem como para qualquer profissional, no mundo atual. No entanto, estas, pot si s0, ja

nao sao suficientes para completar o portfolio de um profissional, como ja foi referido.

Face a estas novas carateristicas nao-técnicas, Richard Chambers e Paul McDonald conduziram
varias entrevistas a diferentes CAEs (chefes executivos de auditoria), de modo a identificar as

soft skills que permitem uma vantagem competitiva no ambiente profissional.

De acordo com Chambers e McDonalds (2013), o objetivo dos auditores ¢ ajudar a empresa a
progredir. Nesta medida e, tendo em conta a volatilidade do mercado e as alteragdes que as
empresas sofrem no dia-a-dia, é importante para os auditores internos acompanhar estas
mudancgas, apresentando uma variada carteira de soff skills. Estas carateristicas passam, nao so6
por atributos considerados importantes, como a agilidade e a flexibilidade, mas também por

muitas outras, analisadas em seguida.
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Integridade

Segundo Chambers e McDonald (2013), qualquer relatério de auditoria, por mais bem
executado que seja, quer a nivel de pesquisa, quer a nivel de informagdes, para suportar a
integridade do mesmo, gera opinides distintas e por vezes opinides nao favoraveis. Neste
sentido, a integridade pessoal de cada auditor interno foi identificada como uma das sof? skills
mais importantes para a execucao das funcdes de auditoria, na medida em que se torna

importante saber lidar com opinides distintas sobre a execugdo das suas proprias fungoes.

O conceito de integridade estd associado a varios conceitos distintos tal como confianga,
independéncia e objetividade, no entanto um dos conceitos considerados, por estes autores,
como um fator importante associado a integridade, foi a resiliéncia. Neste sentido, Barrett

(citada por Chambers e McDonald, 2013, p.4)° diz

People may push back on you or they may not be completely forthright, especially in situations in which
someone has not done a good job. You have to be tough and resilient in those scenarios so that you can push

through all of the resistance and then work with people in a constructive manner.

Habilidade para construir relages interpessoais

A capacidade de construir uma relagao de confianga e respeito mutuo entre profissionais é um
dos objetivos principais dos auditores internos, nao sé para facilitar a comunicac¢ao entre ambas

as partes, mas também para fornecer uma maior credibilidade para os profissionais de auditoria.

De acordo com Chambers e McDonald (2013), construir esta credibilidade contribui para trés

pontos importantes:

v" Reduzir a resisténcia durante o processo de auditoria;

v' Aumentar a facilidade de troca de informacdo entre ambas as partes; e

v" Promover a confianca das organizacdes, permitindo assim um maior “a vontade” com
¢ g GOCS,

os trabalhos executados pela Al

Para além da importancia da credibilidade, os autores referem que «/e/ffective relationship-building
requires several other attributes, including business acumen, knowledge of the company (and its risks), persuasion

and empathy» (Chambers e McDonald, 2013, p. 5).

5 Kelly Batret. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.
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Larry Harrington (citado por Chambers e McDonalds, 2013, p.6)° acrescenta ainda a persuasio
como um elemento fundamental, afirmando o seguinte: «/i/nternal anditors should possess the ability

to convince people that they are there to add value to the businessy.

Partnering

De acordo com Erhatdt (citado por Chambers e McDonalds, 2013, p.6)’, «[...] ¢ffective partnering
hinges on a service orientation». Esta orientagao para o servigo baseia-se na habilidade de executar o
trabalho de auditoria através de parcerias com os lideres do negocio. Para tal, é necessario que
os auditores saitbam quais os projetos destes lideres, onde gastam o dinheiro da organizacio e
os riscos associados ao negocio, incluindo riscos emergentes, de forma que seja possivel

apresentar um plano proativo com o objetivo de cobrir esses mesmos riscos.

No entanto, estes autores defendem que o conceito de partnering passa também por saber
identificar quais as melhores praticas para uma determinada situagao e saber partilhar com os

parceiros e lideres de negocio essas mesmas praticas.

O termo partnering baseia-se, por um lado, em conceder um servigo satisfatorio ao cliente, mas,

por outro lado, ter sempre em mente a ideologia de cumprimento dos regulamentos exigidos.

Comunicacgao

A capacidade de efetuar uma comunicagao eficaz é qualificada como uma mais-valia para o
auditor desde ha muito tempo, no entanto, a natureza da comunicagdo organizacional esta em
constante mutacio como consequéncia da progressao dos meios de comunicagao social e da

diversidade de informag¢des que existem.

Chambers e McDonalds defendem que para um auditor apresentar a sof? skz// de comunicagio ¢
necessario muito mais do que uma aptidao para escrever relatorios. O desempenho correto da
func¢ao de auditoria implica a capacidade de manter um didlogo constante entre ambas as partes,

tanto formal, como informal, com toda a organizagao.

Defende-se também uma comunicag¢ao escrita como uma oportunidade de o auditor demonstrar
informacao relevante de um modo mais eficiente e decisivo. A forma como ¢ transmitida esta

informac¢ao deve transportar confianca e credibilidade, bem como possibilitar uma maior

¢ Larry Harrington. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.

7 Karl Erhardt. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.
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compreensio do impacto das conclusoes e recomendagoes mencionadas nos relatérios. Gregory
Grocholski (citado por Chambers e McDonalds, 2013, p. 7)° refere que «/#/be visual presentation of

powerful analytical insights [...] will only grow more valuable».

Trabalho em equipa

O trabalho em equipa ¢ sem duvida uma competéncia fundamental em qualquer area
profissional e, na execu¢ao de uma auditoria, nao é excegao. Erhardt (citado por Chambers e
McDonalds, 2013, p.8)’, explica que «/#/he highly integrated nature of the business processes internal andit

examine requires intensive collaboration among internal anditors with different areas of technical expertise».

A capacidade de prosperar em equipa requer outra carateristica importante que sera abordada
num capitulo posterior, nomeadamente a inteligéncia emocional. Esta capacidade pode
demonstrar desde logo outras carateristicas do profissional de auditoria, como a capacidade de
influéncia e a capacidade de lideranca, componentes estas também de extrema importancia e
sem duvida, componentes chaves para progredir na carreia profissional. «lnternal anditors with that
capability are the types of people who get promoted thronghout the business becanse of their ability to influence
others» (Barrett citada por Chambers e McDonalds, 2013, p.8)".

Diversidade

As alteragdes demograficas e o aumento significativo da globaliza¢do requerem que as funcoes
de auditoria se baseiem constantemente em influenciar e comunicar com diferentes

nacionalidades, idades, culturas, grupos étnicos, entre outros (Chambers e McDonalds, 2013).

Hatrington (citado por Chambers e McDonalds, 2013, p.9)" diz, «/dJiversity is much more than
ethnicity or male/ female. Diversity of thought, experience and generational differences are also criticah. Neste
sentido, a competéncia associada a diversidade ¢ de extrema importancia nos dias de hoje, é
necessario que o profissional de auditoria apresente sensibilidade e flexibilidade para perceber e

adaptar-se a todo o tipo de pensamentos e formas de aprendizagem.

Aprendizagem continua

8 Gregory Grocholski. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.
9 Karl Erhardt. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.
10 Kelly Barrett. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.

I Larry Hatrington. Entrevista concedida a Chambers ¢ McDonalds, 2013.

32



Barrett e Harrington expressam uma opiniao semelhante sobre a importancia de aprendizagem
continua. Ambos defendem que o interesse pela educagio constante e pela curiosidade de
descobrir, deve manter-se ao longo de toda a carreira profissional de um auditor, em especial
com a constante mudanga no mundo de negocios atual. Esta aprendizagem continua pode ser
alcangada através da combinagao de formagoes, desenvolvimento de programas, certificagoes,

novos projetos e sem duvida através de leitura variada.

Larry Harrington (citado por Chamber e McDonald, 2013, p. 10)"** afirma que existe uma
variedade de conhecimento a absorver, referindo que por vezes o tempo despendido pelas

organizag¢oes em formagao nio ¢ suficiente, pelo que diz

[t]he internal andit leaders of the future will be sponges for knowledge — people who are willing to supplement
the training they receive from their organizations by investing some of their own dollars in training. As

internal andit leaders today, I believe it is our duty to convince people that they must become lifelong learners.

2.2.5. A inteligéncia emocional

O conceito de inteligéncia emocional comegou a surgir no final do século XX quando a
inteligéncia geral da humanidade se revelou insuficiente para perceber e avaliar a performance

profissional dos individuos (Ceitil, 2016).

Antes do surgimento da inteligéncia emocional, alguns autores ja abordavam a necessidade de
analisar as competéncias dos colaboradores de forma a compreender o seu impacto no
desempenho das organizagdes. Esses mesmos autores, como por exemplo, David McClealland
e Richard Boyatzis, expressaram a sua opiniao sobte o que era o termo competéncias, chegando
a conclusao de que se trata de caracteristicas permanentes, as quais se manifestam na execugao

de tarefas, com uma relagao de causa e efeito, e que podem ser generalizadas a varias atividades
(Ceitil, 2016).
Segundo Boyatzis (1982 citado por Ceitil, 2016)" as competéncias podem ser divididas em cinco

categorias, nomeadamente:

v" Motivagio — traduz a necessidade implicita 2 condugio e selecio dos comportamentos
dos individuos;

v" Tragos de personalidade — modo de se comportar e reagir;

12 Larry Hatrington. Entrevista concedida a Chambers e McDonalds, 2013.

13 Boyatzis, R. E. (1982). The Competent Manager — A Model for Effective Performance. New York: John Wiley & Sons.
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v" Autoconhecimento — reconhecer as proprias atitudes e valores;

\

Conhecimentos — experiéncias adquiridas e nogdes técnicas;
v" Competéncias comportamentais € cognitivas — ouvir ativamente, relagdes interpessoais

e raciocinio.

Importa ainda referir que a terminologia competéncias sofreu algumas altera¢Ses, adaptando-se
a evolugdao do mundo laboral, pelo que esta cada vez mais associada as caracteristicas pessoais

imputadas ao sucesso profissional e a forma como os individuos se relacionam.

Ceitil (2016) refere também a existéncia de 3 acontecimentos impulsionadores do conceito de

inteligéncia emocional:

v" Evolug¢io do conceito de competéncias em detrimento do quociente de inteligéncia
(QD™ como indicador para medir e avaliar a performance dos individuos;

v Evolugio da teoria das inteligéncias multiplas” em detrimento do conceito de
inteligéncia geral (QI);

v" Relevincia da teoria das inteligéncias multiplas ao agregar os conceitos de inteligéncia
intrapessoal'® e inteligéncia interpessoal'’, semelhantes a0 termo de inteligéncia

emocional.

Em termos cientificos, o conceito de inteligéncia emocional comegou, inicialmente, a ser
estudado por John Mayer e Peter Salovey como uma aptidao mental, mais concretamente uma
configuracao de inteligéncia social. O objetivo consistia em contrabalan¢ar a importancia das

emocoes com a razdo, afirmando o ser humano como um ser racional e emocional.

De modo a clarificar o conceito de inteligéncia emocional, existem 3 principais modelos,
nomeadamente, o modelo de Salovey-Mayer que traduz a capacidade de compreender e gerir as

emocgdes para facilitar o pensamento, o modelo de Goleman que ilustra diversas competéncias

14 Binet e Simon desenvolveram um estudo para dimensionar a inteligéncia humana, denominado por quociente
de inteligéncia (QI), no pressuposto de que o individuo apenas detém uma inteligéncia geral. Este método
pressupde o desenvolvimento de testes cognitivos, determinando um valor numérico (QI) para expressar as

habilidades de cada individuo (Ceitil, 2010).

15 A teoria das inteligéncias multiplas, desenvolvida pelo psicologo Howard Gardner, identifica oito tipos de
inteligéncia, como a inteligéncia linguistica, e defende que todos os individuos possuem todas elas, apenas existem
umas mais predominantes que outras (Gardner, 1995).

16 Traduz o autoconhecimento, a pratica da introspecio e a andlise das proprias emocgdes (Ceitil, 2016).

17"Traduz a capacidade de conhecer e criar relagoes saudaveis, compreendendo o contexto social (Ceitil, 2016).
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impulsionadoras da performance dos individuos, e o modelo de Bar-On, caracterizado por
aptidées ndo cognitivas com impacto no sucesso profissional (Garcia-Fernandez e Giménez-

Mas, 2010).

Mayer e Salovey defendem que o sucesso depende da capacidade do individuo em refletir sobre
as suas experiéncias emocionais, deduzindo as consequéncias geradas pela razdo. Neste
contexto, os autores definem a inteligéncia emocional como «[...] a capacidade de perceber e
expressar emogoes, de compreender e usa-las, e de geri-las de forma a gerar crescimento
pessoal» (Salovey e Mayer, 1990 citados por Ceitil, 2016, p. 249)"®, apresentando um modelo
misto, o qual se encontra ilustrado na Figura 3.3.

FPercecio,

avaliagio

expreszio de

emogdes

Compreensacio Sy Facibitacio
e andlise das Intehg.emca emnocional do
Emocional

E‘.‘I'.I.D{.JEES- PE:'lE:EJII.EﬂtD

Fegulacio das

emogdes

Figura 2.6 Modelo de Inteligéncia Emocional
Fonte Adaptado de Mayer e Salovey (1997)

Estes autores definem o modelo a partir de quatro niveis, os quais, de acordo com Jardim e

Franco (2019), sao definidos da seguinte forma:

v" Percecio, avaliacio e expressao_de emocgodes — significa que o individuo consegue

reconhecer diferentes emocdes, tanto em si como nos outros, de forma minuciosa, e
expressa-las no ambiente social, o que permite saber lidar com diversas situagoes e

pessoas;

18 Salovey, P., & Mayer, J. D. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition and Personality, 9, 185-211.
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v Facilitacio emocional do pensamento — traduz a capacidade de o pensamento gerar

emocgodes que influenciam, positiva e negativamente, 0 processo cognitivo, isto ¢, um
individuo ao focar-se num estado emocional positivo consegue desenvolver criatividade,
assimilar e processar mais facilmente as informagbes e, consequentemente, menor
esforco cognitivo na resolucao de problemas;

v" Regulacio das emogdes — significa que o individuo consegue gerir as suas emogdes,

aumentando as emogoes positivas em contrapartida da reducdo das emogdes negativas;
v Compreensio e anilise das emocdes — consiste em trés habilidades: identificar e
codificar emogdes, compreender o seu significado e reconhecer a causa-efeito; isto

permite, por exemplo, prever novas emogdes através da memoria emocional.

Apesar de varios autores se terem debrugado sobre esta tematica, o grande desenvolvimento
dos estudos do conceito de Inteligéncia Emocional foi da responsabilidade de Daniel Goleman,
definindo-o como «]...] a capacidade de a pessoa se motivar a si mesma e persistir a despeito
das frustragoes; de controlar os impulsos e adiar a recompensa; de regular o seu proprio estado
de espirito e impedir que o desanimo subjugue a faculdade de pensar; de sentir empatia e sentir
esperanca [...]» (Goleman, 2003, p. 54). Posteriormente, o autor reformula esta definicao,
afirmando a inteligéncia emocional como «[...] a capacidade de reconhecer os nossos
sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos bem as emog¢des em nos e nas

nossas relagoes» (Goleman, 2000, p. 323).

Segundo Goleman (1997), a inteligéncia emocional é o fator mais importante para o sucesso ou
insucesso dos individuos e agrupa cinco componentes num modelo generalizado, dos quais os

primeiros trés sio considerados intrapessoais e os restantes interpessoais:

v" Autoconhecimento emocional — um individuo deve conhecer os seus pontos fortes e

fracos, saber reconhecer as préprias emogdes e sentimentos, ter capacidade de

autoavaliacio;

v" Autocontrole/Controle emocional — abrange a capacidade de autodominio que permite,
de forma eficaz, nao discutir, ndo tomar decisoes precipitadas, gerir o stress; traduz a

capacidade de inibir a impulsividade emocional;

v" Auto motivacido — uma pessoa motivada conduz as suas emogdes em diregio aos seus
objetivos, permitindo executar o seu trabalho de forma mais produtiva e eficaz;
v Empatia — ser capaz de se colocar no lugar do outro, ajudar no desenvolvimento dos

colegas de trabalho através de criticas construtivas; capacidade relevante na lideranga;
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v" Habilidades sociais — saber comunicar com os que o rodeiam; aptidio para liderar,

persuadir, influenciar e negociar.

Relativamente ao modelo de Bar-On, este define a inteligéncia emocional como «[...] um
conjunto de capacidades nao cognitivas e competéncias que influenciam a capacidade de ser
bem-sucedido ao lidar com as pressoes e exigéncias do meio» (Ceitil, 2016, p. 253), o que permite

incluir diversos atributos como tracos de personalidade.

O modelo referido, desenvolvido pelo psicélogo Reuven Bar-On, encontra-se dividido em cinco

conjuntos de competéncias, ilustrados abaixo no Quadro 3.1:

Quadro 2.3 Os 5 blocos de competéncias de IE de Bar-On

Imtrapessoais Interpessoais Adaptabilidade Gestio de stress Humor geral
# Autoconsciéncia | ® Felagdes # Fesolucio de # Tolerinciz ao # Falicidade
emocionz] irterpassoas problemas stress s Otimizmo
* Assertridade ¢ Fesponsabilidade | ® Fealizmao * Controlo da
% Autoeztims soeizl # Flexibilidzde wmpulzividade
® Autorrezlizacio | ® Empatia
¢ Independéncia

Fonte Adaptado de Ceitil (2016)

A diferenga entre estes trés modelos de IE ¢ que o modelo de Mayer e Salovey refere a
inteligéncia emocional como uma capacidade cognitiva enquanto Goleman e Bar-On defendem

um modelo misto, isto ¢, interligam as capacidades cognitivas a caracteristicas de personalidade.

De acordo com Ludovino (2015), as aptidoes técnicas e a capacidade cognitiva dos auditores
internos apenas sao refletidas numa parte do seu trabalho, sendo cerca de dois ter¢os do sucesso
atribuido a capacidade emocional, devido a necessidade de colaborarem com outros individuos

pata obterem, por exemplo, informagdes pertinentes na execuc¢ao das suas tarefas/funcdes.

Recordando as aptidoes referidas por Richard Chambers e Paul McDonald no capitulo 3.4,
nomeadamente a integridade, a capacidade de criar relagdes interpessoais, o saber liderar numa
relagao de parceria, saber comunicar e trabalhar em equipa, bem como a adaptagao a diversidade
cultural e as rapidas mudancas e o interesse numa aprendizagem continua. De acordo com a
terminologia utilizada atualmente, sio estas aptidoes consideradas por soff skills, e é neste
contexto que a inteligéncia emocional representa um fator diferenciador para o
desenvolvimento e sucesso dos auditores, pois ¢ através da mesma que um individuo treina e

desenvolve as suas sof? skills (Ludovino, 2015).
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E importante «[...] entender que o outro pensa diferente e reagir com racionalidade e equilibrio
nos momentos de tensdo sio critérios tdo importantes dentro de um ambiente corporativo

quanto as qualificagdes profissionais» (Revista Fenacon, 2018, p. 21).

Desta forma, define-se a inteligéncia emocional como um conjunto de aptidées que permitem
reconhecer, compreender e gerir as emogdes consoante o meio organizacional e ambiental, ou
seja, é a capacidade de um individuo compreender e gerir as suas proprias emogoes e as dos que
o rodeiam. Deter um elevado grau de inteligéncia emocional possibilita, tanto ao auditor como
a qualquer outro individuo, incrementar as suas aptidoes de lideranca, e consequentemente,
alcancar resultados bastante favoraveis a organizacio. E certo que a pratica deste conceito num
departamento de auditoria interna torna-o mais forte, possibilitando a equipa uma melhor
compreensio de como podem trabalhar efetivamente juntos, na medida em que ajustam as

reagOes entre si e ajuda a alinhar melhor as abordagens com outros departamentos.

2.2.6. Mecanismos de aprendizagem

Atualmente, as organiza¢oes demonstram como ¢é imprescindivel investir no potencial do seu
capital humano, maximizando o seu verdadeiro contributo, o que suscita a seguinte questao:

qual sera a relevancia de investir em métodos que incrementem as sof? skills? Segundo Anderson

(2014, p. 13),

[t]ais habilidades sdo tio importantes quanto o conhecimento técnico no crescimento e no
desenvolvimento de uma forga de trabalho, particularmente com vista a papéis de lideranca,
como supervisores. Essas habilidades também sdao fundamentais para a produtividade, o
sucesso ¢ o desempenho de uma organizacio — mais ainda em uma economia dificil e em

um cenario de negdcios competitivo.

De forma a melhorar, portanto, o desempenho do auditor, muitas empresas tém apostado em
meios de desenvolvimento destas competéncias pessoais. E importante também ter em conta
que as soft skills, em comparagao com as competéncias técnicas (hard skills), sio muito mais
dificeis de transmitir e/ou de desenvolver, uma vez que as mesmas estdo condicionadas as

caracteristicas e habitos pessoais do auditor (Peixoto, 2016).

A aprendizagem e o crescimento das soff skills requer a existéncia de dois fatores: motivagao
intrinseca e persisténcia, porque, como em qualquer desafio, obstaculos surgem e ¢ necessario

que o auditor saiba ultrapassa-los.
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Quanto aos mecanismos de aprendizagem, sao varios aqueles que as organizagdes podem, de
um modo acessivel, recorrer, como por exemplo, coaching, mentoring, instrumentos facilitadores
de comunicagio e gestio de tempo. «Algumas organiza¢oes do IIA [também]| oferecem cursos
de raciocinio analitico/ctitico e comunicacio que sdo especialmente desenvolvidos para a

auditoria interna» (Rose, 2016, p. 10).

Com isto, pode-se afirmar que o desenvolvimento destas competéncias constitui uma grande
vantagem para a entidade, em termos de beneficios organizacionais, e para o auditor como
pessoa e profissional. Isto deve-se a relevancia e ao grande impacto que a tematica das sof? skzlls

tém proporcionado nos dias de hoje.

Coaching

O coaching constitui uma ferramenta de grande potencial a nivel de desenvolvimento de
capacidades pessoais, sendo uma grande aposta nos dias de hoje para auditores internos. Esta
ferramenta foca-se numa situagdo presente, orientando o auditor para a mudanga, através de

recursos ou metodologias especificas para a area em questao (Pérez, 2009).

Através da aplicagdo deste mecanismo, o auditor consegue ultrapassar dificuldades que deteta
ao longo do seu trabalho, transformando-as em resultados positivos para ele proprio e para a
entidade (O’Neil, 2001). O cach (profissional de cvaching) ao prestar o seu apoio, permite que o
coachee (“aprendiz”) desenvolva as suas capacidades emocionais, bem como a sua produtividade.
De forma sucinta, o cach da o seu feedback, disponibilizando sugestoes de orientacao para ajudar
0 coachee a identificar as oportunidades (Heslin 7 a/., 2006). Trata-se de um impulsionador para

a Introspecao.

Os beneficios sao inimeros, desde proporcionar ao auditor maior produtividade e eficacia na
comunicagio, ajudando-o a tomar decisdes mais conscientes, como, em termos organizacionais,
permitir identificar falhas que coloquem em causa a eficiéncia dos recursos existentes. Aqui, este
método desencadeia progressos a nivel da lideranca, motivacio, criatividade, fortalecimento das
capacidades de negocia¢ao, bem como a reducao de conflitos e niveis de stress, que contribuem

para o crescimento organizacional (Cunha ez al., 2010).
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Mentoring

Mentoring ¢ um mecanismo que naturalmente ja é aplicado na realizacao de uma auditoria interna
e que implica a existéncia de um mentor, caraterizado como sendo a pessoa mais experiente, e

um mentorado, individuo que ira desenvolver as suas capacidades.

Este mecanismo tem como principal objetivo auxiliar o mentorado a desenvolver as suas
capacidades através da partilha de conhecimento e experiéncias. Cabe, portanto, ao mentor a
tarefa de orientar o mentorado na realizagdo das suas fungoes, ajudando-o a ganhar maior
confianga e autonomia, a aprender novas tarefas, entre outros (Rego, Cunha, Oliveira e

Marcelino, 2007).

Mediante a aplicagdo do mentoring nas organizagoes, é possivel incrementar diversas
funcionalidades por parte dos colaboradores, como o sigilo profissional, a capacidade analitica,

a sensibilidade em determinadas matérias e o saber ser independente.

Programagio neurolinguistica (PNL)

A PNL (Programagao Neurolinguistica) é um método que trabalha a forma como o nosso
cérebro se relaciona com a linguagem, a postura e os movimentos que utilizamos ao nos
expressarmos socialmente. Através da mesma é possivel influenciar comportamentos e perceber

melhor a mensagem que o outro quer transmitir INPNL, s.d.)

A aplicagao da PNL permite otimizar a comunicagao e eliminar comportamentos inadequados,
ajudando o auditor interno a desenvolver aptiddes como o poder de persuasio, a introspe¢ao

comportamental e a empatia.

Job Shadowing

Job Shadowing traduz-se como um método de aprendizagem, através do qual, o individuo
interessado em aprender ou desenvolver aptidées acompanha o cotidiano de alguém mais

experiente na area (Doyle, 2020).

Através deste mecanismo, o auditor junior tem a possibilidade de observar, por exemplo, um
team leader ou outro auditor sénior, captando como em determinadas fungdes se deve comportar,
que tipo de respostas se devem evitar, como gerir prioridades e o tempo necessario. Com isto,
¢ possivel desenvolver varias soft skills, nomeadamente: adaptabilidade, rigor, comunicacao,

analise critica, autonomia, organizagao, etc.

40



Bootcamp & team building

Os programas de desenvolvimento por meio de bootcamp e team building, por norma, tém uma
duragdo de curto prazo, e consistem em formagdes intensivas, organizadas antecipadamente de

acordo com as necessidades e objetivos das pessoas (Cerqueira, 2021).

As vantagens deste tipo de programas sao imensas: melhora a confianga; otimiza o trabalho em
equipa; promove a criagao de relagoes; permite identificar pontos fracos a melhorar; incrementa
o conhecimento pela partilha de experiéncias; desenvolve a visdo estratégica; promove maior
produtividade e eficiéncia na realizagdo das tarefas; entre outros. Isto permite ao auditor
aperfeicoar habilidades como a comunicagao, a lideranca, o espirito de equipa, a tomada de

decisoes e a resiliéncia.

Formacdes

Como ja foi referido anteriormente, a comunica¢iao consiste numa das principais soff skills,
bastante valorizada num auditor interno, pois este deve saber transmitir a sua mensagem com
uma linguagem adequada ao seu publico. Como foi referido anteriormente, um dos meios para
desenvolver a comunicagdo ¢ a programacao neurolinguistica (PNL). Outro método também

bastante eficaz é o treino em comunicacao intercultural.

O treino em comunicagio intercultural torna-se cada vez mais importante, na medida em
que vivemos na era da globalizacdo e internacionaliza¢ao das empresas, em que uma empresa ¢
passivel de ser constituida por diversas nacionalidades e culturas (Rego e7 a/., 2007). Este treino
inclui o desenvolvimento de algumas bases linguisticas, praticas de comportamento
organizacional e no¢oes de imagem e protocolo dos paises e culturas com que a organizagao se
relaciona, de forma a facilitar a comunicacido entre os individuos. Aqui, o auditor desenvolve,

além da comunicagao, aptidoes para negociagao, analise de risco, aten¢ao ao detalhe, etc.

Algumas empresas desenvolvem worskshops ou palestras sobre gestdo de tempo, uma
ferramenta essencial para dar resposta as necessidades exigidas ao auditor, que visa, segundo
Neves, Garrido e Simdes (2015, p. 522) «[...] alcangar um uso eficaz do tempo no desempenho
das atividades [...]». Uma gestao de tempo eficaz implica um planeamento, com o objetivo de se
determinar tarefas consoante os objetivos e prioridades, ¢ em seguida organizar toda essa
informa¢ao, numa perspetiva temporal. Isto obriga também que sejam implementados

controlos, de forma a garantir-se o cumprimento do que ¢ estipulado 4 priori (Neves et al., 2015).
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Além destes mecanismos, ha entidades que disponibilizam, também, forma¢des em public
speaking, em que o objetivo consiste em desenvolver habilidades a nfvel do discurso, tornando-
o malis atrativo e persuasivo. Este método permite ao auditor demonstrar, por exemplo, maior

confianga perante as partes interessadas (Spencer, 2021).

2.2.7. Relagao entre soft skills e hard skills

Atualmente, qualquer departamento de auditoria interna deve ter em conta, além das
competéncias pessoals e comportamentais, as competéncias técnicas que a equipa de auditoria
detém, devido as crescentes diversidades no mercado organizacional. Estas competéncias
técnicas designam-se por hard skills e sio fundamentais, em conjunto com as soff skills, para um

melhor desempenho das fung¢ées de um auditor.

A evolugao da auditoria interna tem vindo a incidir num apoio de maior valor agregado para a
administragao (Rose, 2016), sendo importante conjugar as competéncias pessoais do auditor
com as suas competéncias técnicas. Tendo em conta a dificuldade em concentrar todas estas
habilidades numa unica pessoa, ¢ importante que a equipa de auditoria interna seja constituida
por auditores que, no seu todo possam proporcionar esse valor desejado a entidade. Ha quem
afirme que as «[...] soff skills sio os novos hard skills |...]» (Ludovino, 2015, p. 26) devido a
grande importancia e impacto que tém vindo a proporcionar na execu¢ao das tarefas de auditoria

interna.

As hard skills, como ja foi referido, consistem em competéncias técnicas, de caracter tangivel e
especificas a atividade profissional, as quais realcam o “saber-fazer” (Ceitil, 2016). Ao contrario

das aptides pessoais, estas sio mais faceis de transmitir e ensinar.

A principal relacao entre estas competéncias e as soff skills incide na complementaridade entre
ambas. Os auditores internos que possuem ambas as competéncias tém uma maior facilidade
em «[...] superar quaisquer deficiéncias técnicas e [...] cumprir com as expectativas de valor
agregado das partes interessadas» (Rose, 2016, p. 1). A existéncia de um equilibrio entre
habilidades pessoais e técnicas ¢ crucial para o sucesso profissional, na medida em que as
competéncias pessoais influenciam as relagdes com todos os envolventes, e as competéncias

técnicas permitem ao auditor executar as tarefas de forma eficaz e eficiente. Segundo Susan
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Vitale (citada por Vozza, 2018)", diretora de marketing na empresa iCIMS, «/bjard skills are what
you do, and soft skills are how you do it».

De acordo com o estudo divulgado pelo A, Time to Move Out of the Comfort Zone, reterido no
subcapitulo 3.2., as sete principais habilidades requeridas pelos CAE’s incluem tanto habilidades

pessoais como habilidades técnicas.

Recordando as aptidoes no topo da lista, nomeadamente o raciocinio analitico/ctitico e a
comunicacdo (soff skills), estas permitem ao auditor interno a capacidade de aplicar todo o seu
conhecimento técnico e comunica-lo da melhor forma possivel as partes interessadas. A falta
destas competéncias pode originar, por exemplo, uma maior necessidade temporal para a revisiao
dos relatérios, caso seja preciso efetuar-se alteragdes com o objetivo de garantir-se um relato

claro e objetivo (Rose, 2010).

Quanto as hard skills, segundo Rose (20106), estas englobam conhecimentos em contabilidade
para a avaliagdo dos controlos do reporte financeiro, a avaliagio da gestio de riscos para
melhorar os processos implementados, garantido o alcance dos objetivos (estratégicos,
financeiros, entre outros) e as tecnologias de informag¢do usadas nos varios processos da
entidade, bem como nas tarefas diarias de auditoria. Além destas, sao identificadas também
como habilidades fundamentais, o conhecimento especifico do setor, o qual é importante para
avaliagbes, consultorias e revisoes estratégicas, e por ultimo a analise de dados utilizada para

assegurar uma melhor eficiéncia e eficacia dos procedimentos de auditoria.

Com base no estudo anteriormente referido, as habilidades de raciocinio critico e as capacidades
comunicacionais sao um dos pilares fundamentais (juntamente com os conhecimentos do setor,
por exemplo), para facilitar o debate de ideias, consolidando-as, e assegurando uma discussao
especifica e objetiva junto da administragao. Este fator pode ser bastante crucial na tentativa de
«[...] solucionar questdes de governanga, riscos e controle que possam impedir que a

organiza¢ao atinja seus objetivos» (Rose, 2016, p. 6).

19 Susan Vitale. Entrevista concedida a Stephanie Vozza, 2018.
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Figura 2.7 Iceberg de Competéncias

Fonte Adaptado de Ceitil (2016, p. 100)

A Figura 3.4, indicada acima, representa as competéncias na analogia do zeberg, o qual pode ser
interpretado como uma relagao entre as competéncias técnicas e as nao técnicas, ou seja, divide
as hard skills (ontputs) das soft skills (inputs). Segundo Ceitil (20106), as hard skills consistem em
aptiddes necessarias no desempenho das funcdes, no entanto nio sio suficientes. F aqui que as
soft skills marcam a diferenca, representadas pela parte submersa do zeeberg. Estas caracterizam-
se por aptidoes nao visiveis e, em comparacio com as hard skills, sio muito mais dificeis de
transmitir por estarem interligadas com a personalidade do auditor. A analogia ilustrada na figura
acima «[...] [justifica] um desempenho de elevada performance, acreditando-se que esses
desempenhos estao fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas» (Ceitil, 2016,

p. 101).

Assim sendo, pode-se afirmar que um equilibrio entre soff e hard skills é essencial para o sucesso
profissional, na medida em que as hard skills englobam competéncias técnicas fundamentais para
efetuar um trabalho eficaz e eficiente, enquanto as sof skills sio decisivas na relacio com as
partes interessadas. A juncdo de ambas permite garantir qualidade e progressao, tanto para o

auditor como para a empresa.

2.2.8. North American Pulse of Internal Audit— Time to Move Out of the Comfort
Zone (ITA)

O CBOK (Common Body of Knowledge), da Fundacao de Pesquisa do IIA, realiza anualmente um
estudo sobre o estado da auditoria interna nos Estados Unidos, designado por North American

Pulse of Internal Andit, e reconhecido como «]...] o maior estudo continuo global no mundo sobre
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a profissao da auditoria interna, incluindo estudos sobre os praticantes de auditoria interna e

suas partes interessadas» (Rose, 2016, p. 15).

No estudo de 2016, o tema central foi Time to Move Out of the Comfort Zone. O estudo centrou-se
em areas identificadas como de maior risco para as organizagdes, como as alteragdes no

ambiente empresarial, nas tecnologias utilizadas e nas proprias pessoas.

Considerando as consequéncias relacionadas com culturas toxicas, ataques de cibersegurancga e
com o aumento da recolha e confianca em dados estatisticos, originando o aumento de riscos
emergentes e, consequentemente, um alargamento das expetativas dos stakeholders, conclui-se a
necessidade de a auditoria interna sair da sua zona de conforto para conseguir responder a

medida que os riscos progridem, afirmando:

[...] ¢ hora da auditoria interna ir além de ser capaz de lidar com riscos antigos e
se alinhar com os objetivos estratégicos da organiza¢ao, assumindo o papel de
conselheiro confiavel. Para muitos, isso requer uma mudanga de mentalidade,
desde a auditoria do que ¢ confortavel até a auditoria do que ¢é critico. A medida
que os riscos atuais evoluem e novos riscos surgem, um senso de urgéncia para
auditar na velocidade do risco ¢é vital para atender e superar as necessidades dos

principais stakebolders (1ILA, 2016, p.40).

Como conclusoes da pesquisa foram identificados alguns desafios, ditos de «oportunidades para

a auditoria interna sair da zona de conforto» (IIA, 2016, p. 0):

v" Escindalos ao nivel mais alto da gestdo e falhas organizacionais que relevam falhas na
cultura e no governo das organizagées (apenas 42% dos entrevistados da pesquisa
referiram abordar a cultura nas organizacdes);

v" A ciberseguranca, que constitui uma das preocupagdes das organizacoes, embora muitas
nao estejam preparadas para fazer face a eventuais ataques (52% dos inquiridos
reconhece a falta de especializagdao na auditoria interna);

v" O uso massivo de dados, cada vez mais sofisticados, € a sua posi¢io determinante na
tomada de decisées, niao estando os auditores internos devidamente envolvidos no tema
(apenas 29% estdo confiantes nas decisOes estratégicas com base nos dados das
organizagoes);

v' As competéncias pessoais dos auditores internos, o que constitui uma preocupagio para

os responsaveis da auditoria interna. Menos da metade dos entrevistados da pesquisa
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considerou que as suas equipas detém mais do que um nivel moderado de habilitagao

em soft skills.

No que se refere a componente das competéncias pessoais, o estudo incidiu sobre os seguintes

aspetos:

v’ Importincia das competéncias pessoais no desenvolvimento da auditoria
interna. Os responsaveis da auditoria interna que responderam a pesquisa concordam
que as soff skills sao vitais para o bom desempenho da auditoria. A maioria considera as
competéncias de comunicagdo e perspicacia nos negocios muito ou extremamente
essenciais.

v' Aptidio média dos membros da equipa em sof? skills, destacando-se o trabalho em
equipa como a competéncia com a percentagem mais elevada no nivel de extremamente
proficiente (18%).

v Comparagio de recrutamento versus formagdo de soft skills, sendo que mais de
80% relataram, que estavam a promover a formac¢ao da equipa para a maioria das sof?
Skills.

v Métodos de formagido de soft skills. Mais de 70% indicaram usar métodos de
formacao informais de experiéncia no trabalho (on-job-taining) e mentoria.

v" Eficacia dos métodos de formagio de soft skills. A maioria dos entrevistados avaliou
a eficacia da formagao em moderadamente eficaz, o que coloca em evidéncia o quanto

as soft skills «[...] sdo aparentemente dificeis de ensinam (ITA, 2016, p. 34).

Mediante os resultados obtidos, afirma-se o indispensavel desenvolvimento das habilidades nao
técnicas: «/i/nterpersonal skills have never been more important for internal anditors» 1A, 2016, p. 7). Para
tal, é fundamental existirem mudangas de mentalidade e de sentido de urgéncia para que os
auditores internos se tornem consultores de confianca e excedam as necessidades das suas
organizagoes.

Neste sentido, o estudo apontou como medidas a desenvolver pelos responsaveis da auditoria

interna:

v' Aproveitar o framework global de competéncia de auditoria interna do IIA para ajudar a
determinar a profundidade e a amplitude das competéncias necessarias para que a
auditoria interna seja bem sucedida nas suas organizagoes;

v" Avaliar as competéncias da equipa face a esses requisitos;
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v’ Identificar lacunas nas competéncias, providenciando o seu tratamento em funcio de
prioridades;

v" Determinar a formagdo ou o recrutamento adequados para resolver as lacunas nas
competeéncias;

v Avaliar os trabalhos executados para determinar se refletem as competéncias necessarias

para atender aos novos requisitos mediante as mudangas da func¢ao de auditoria interna.
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3. Estudo empirico

De forma a obter-se uma visdo pratica da informagao disponibilizada nos capitulos anteriores,
¢ apresentado neste ponto o desenvolvimento de um estudo empirico. Aqui serdo expostos os
aspetos caracteristicos do estudo realizado, nomeadamente, o objeto e objetivos da investigacao,
qual a metodologia aplicada e respetiva descri¢ao, bem como a analise dos resultados obtidos,
incluindo ainda uma analise comparativa com o estudo desenvolvido pelo IIA — Time to Move

Out of the Comfort Zone.

3.1. Objeto e objetivos da investigagio

De acordo com o enquadramento tedrico apresentado nos capitulos anteriores, o trabalho
desempenhado pelos auditores internos contribui de forma significativa para a performance da
organiza¢ao. Seguindo a légica de que as habilidades pessoais permitem criar um ambiente de
trabalho mais sustentavel e produtivo, ¢ essencial entender como estes profissionais encaram o

seu potencial no desenvolvimento da atividade de auditoria interna.

Relembrando ainda que na execugao das tarefas dos auditores ¢é inerente o saber comunicar com
os outros, saber gerir conflitos e deter competéncias a nivel da objetividade e independéncia,
considera-se como principal objetivo deste estudo empirico determinar a importancia dada
pelos auditores internos portugueses as soff skills, sendo estes o principal publico-alvo desta

investigacao.

Além disso, ¢ expectavel ainda avaliar em que medida as aptidoes em Portugal sao coincidentes
com as divulgadas no estudo do IIA — Time to Move Out of the Comfort Zone — permitindo alcangar

uma maior visao da posi¢ao dos portugueses a nivel global.

Assim sendo, e de acordo com os objetivos definidos, a conducao deste estudo empirico deve

viabilizar a articulagao de respostas e evidéncias para as seguintes questoes:

1) Qual a importancia atribuida as soff skills pelos auditores internos portugueses no
desenvolvimento da Auditoria Interna?
2) Existe alguma semelhanga entre a opinidao dos auditores internos portugueses com a

valorizacio mundial demonstrada através do estudo do ITA?
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3.2. Metodologia de investigacgido

Segundo Fortin (1999), o método adotado numa investigacao ¢é a base para garantir fiabilidade
e qualidade nas conclusées divulgadas. E, pois, através da metodologia aplicada que se consegue
produzir condigdes favoraveis a obtencao de resultados direcionados aos objetivos definidos

inicialmente.

Com isto, e ap6s uma extensa pesquisa literaria, a qual fundamentou todo o enquadramento
tedrico exposto, tornou-se indispensavel o desenvolvimento de um método quantitativo, mais
concretamente um questionario, que permitisse uma anélise de dados o mais exata possivel. E
de realcar que a aplicagao de um método quantitativo proporciona uma maior seguranga nas
conclusoes divulgadas, através da quantificagdo, assim como evitar distor¢des na interpretacao

dos dados estatisticos.

O questionario, Apéndice A, foi elaborado de forma a assegurar a confidencialmente dos
inquiridos e com exclusiva finalidade o tratamento de dados estatisticos a nivel académico. Este
questionario foi realizado por meio de uma plataforma on/ine intitulada QuestionPro e encontra-

se dividido em duas partes.

A primeira parte serve, essencialmente, para caracterizar a amostra recolhida a nivel do género,
idade, habilita¢oes literarias, incluindo a area de formagao, tempo de experiéncia, qual a funcao
desempenhada na organizagdo, bem como a estrutura hierarquica e os tipos de auditoria

realizados na mesma.

De maneira a responder aos objetivos indicados no ponto anterior, procedeu-se na segunda
parte do questionario a inclusao de questdes apoiadas no estudo do IIA. Mais concretamente, a
questao 11 do questionario desenvolveu-se com base nas mesmas habilidades litadas no estudo
do IIA, a questdao 12 tem por base a informagao exposta na figura 14 do estudo do IIA, a questao
13 com base na figura 15 e a questio 14 com base na figura 13. A investigacao debruca-se,
portanto, sobre a relevancia dessas competéncias para o desempenho da auditoria interna, e se
estdo sujeitas ou ndo a mecanismos de desenvolvimento, e na proficiéncia dos auditores

internos.

Assim sendo, com o intuito de obter o maximo de respostas possivel, foi divulgado o /nk do
questionario por meio de diversas plataformas sociais, como por exemplo, o Linkedin, bem
como a partilha com o IPAIL Posto isto, foi alcancado um total de 50 respostas, as quais

constituem, portanto, a amostra para o estudo em causa.
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3.3. Hipoteses

Tendo por base os objetivos descritos no ponto 4.1. e toda a componente tedrica, é expectavel

que através da componente pratica se formule hipdteses de investigacdao a serem testadas.

A elaboracdo de hipéteses tem como finalidade demonstrar uma expetativa de resultados, no
entanto ¢ importante tomar nota que consistem apenas em suposi¢oes, sendo possivel concluir

a nao veracidade das mesmas (Sousa & Baptista, 2011).

Neste sentido, e de forma a responder as questdes apresentadas anteriormente, sao formuladas

as seguintes hipoteses:
v' Hipétese 1 - Os auditores internos portugueses valorizam o impacto das soft skills.

v Hipé6tese 2 — As organizacdes em Portugal disponibilizam mecanismos de
aprendizagem aos auditores internos no intuito de desenvolverem as suas habilitagoes

pessoais.

v' Hipétese 3 — Os auditores internos portugueses abordam a temética das soff skills a um

nivel idéntico aos resultados apresentados pelo estudo do IIA.

v’ Hipétese 4 — Os auditores internos portugueses detém uma capacidade igual ou

superior a proficiéncia observada pelo estudo do IIA em termos de aplicabilidade e uso

das soft skills.

3.4. Analise dos resultados

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados alcancados através do inquérito realizado. A
analise tem por base, uma amostra de 50 individuos, cujo tratamento foi suportado no Microsoft

Excel.
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Grafico 3.1 Distribui¢ao por sexo

1 Masculino

* Femimino

A maioria dos participantes do questionario sio do sexo masculino, aproximadamente 66%,

sendo os restantes 34% do sexo feminino, conforme o Grafico 4.1.

Griafico 3.2 Faixa etaria
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A nivel etario, segundo o Grafico 4.2, a maioria enquadra-se entre os 36 e 45 anos (40%). Em
contrapartida, a minoria dos inquiridos tem uma idade igual ou inferior a 25 anos (4%), ficando
os restantes 56% distribuidos em idades entre os 26 e 35 anos (28%), entre 46 ¢ 55 anos (20%)

e 56 anos ou mais (8%).
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Grafico 3.3 Grau académico
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Conforme demonstra o Grafico 4.3, cerca de 50% dos inquiridos detém habilitagdes académicas

30%:

a nivel do mestrado, englobando-se nos restantes 50%, profissionais com pés-graduagao (24%),

licenciatura (20%) e ensino secundario ou outros niveis de habilitacoes (6%).

Grafico 3.4 Area de formacio
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De acordo com o Grafico 4.4, a maior parte dos inquiridos que exercem atualmente a atividade
de auditoria interna sao formados em Economia (30%) e Gestao (22%). 14% da amostra sdo
formados em Financas, 8% possui formagao nas areas de auditoria e 8% em contabilidade. Os
restantes (18%)”, referem formagio em areas distintas como por exemplo, Administragio

Publica, Direito e Matematica.

20 Apéndice B
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Grafico 3.5 Experiéncia na fungao
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Relativamente a questdo da experiéncia na fungao, 38% dos inquiridos responderam mais de 10
anos e 22% responderam entre 6 e 10 anos, ficando os restantes 40% num nivel de experiéncia

até 5 anos, #nclusive, conforme o Grifico 4.5.

Grafico 3.6 Func¢des na estrutura de Al
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Conforme o Grafico 4.6, cerca de 30% dos inquiridos desempenham fungdes de
Diretor/Responséavel da auditoria interna, 32% sio auditores seniores, 10% auditores com a
responsabilidade de supervisionar/coordenar a atividade, 18% auditores com alguma
experiéncia e 12% auditores ainda recentes na area de auditoria interna (dos quais 10% sio

juniores e 2% sdo assistentes técnicos™).

Conjugando as respostas aos Graficos 4.5 e 4.6 é possivel constatar que a amostra recolhida

neste questionario é constituida por diferentes niveis de experiéncia e responsabilidades, sendo

2l Apéndice B
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um fator positivo na analise posterior a relevancia das sof? skills. Diferentes estatutos e diferentes
mentalidades permitem que as organizag¢oes incrementem os seus meios de trabalho, tornando-
os cada vez mais eficientes e eficazes, bem como equilibrar as suas equipas de auditoria interna

em termos de competéncias técnicas e nao técnicas.

Grafico 3.7 Reporte hierarquico da fungao de Al
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A implementacdo de um departamento de auditoria interna deve ter em consideragdo, entre
outros fatores, a estrutura da organizacao (Martins e Morais, 2007), reportando, segundo a
Norma 1110 — Independéncia Organizacional — num nivel organizacional que possibilite o
cumprimento das suas responsabilidades e que garanta a sua independéncia. Inicialmente, o
departamento de auditoria interna estava sob a al¢ada da Dire¢ao Financeira, mas de forma a
assegurar a independéncia comegou a reportar a Comissao Executiva (Martins e Morais, 2007).
Atualmente, esta dependente do Orgﬁo de Gestao e, caso seja aplicavel, da Comissao de

Auditoria.

Da analise ao Grafico 4.7, verifica-se que a maior parte dos inquiridos indicam que as respetivas
estruturas de auditoria interna reportam ao Presidente do Conselho de Administra¢ao/Ditetor
Geral (46%), enquanto 34% reporta a Comissdao de Auditoria e 6% ao Vogal do Conselho de
Administra¢ao, nao existindo na amostra nenhum auditor a reportar ao Conselho Fiscal. Para
além destes, 14% respondeu que reportam o seu trabalho a entidades que niao as mencionadas

nas opg¢des da questio, como por exemplo, Partner e CFO™.

22 Apéndice B
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Grafico 3.8 Numero de auditores na empresa
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Relativamente a dimensao dos departamentos de auditoria interna, com base no Grafico 4.8,
44% respondeu que existem na sua entidade mais de 10 auditores, verificando-se um equilibrio
entre a opgao 6 a 10 auditores (22%) e a opgdao 2 a 5 auditores (22%). Os restantes 12%
indicaram que existe apenas 1 auditor interno na sua organizagao.

Grafico 3.9 Tipos de auditoria
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Quanto a questao dos tipos de auditoria, os inquiridos tinham a possibilidade de escolher mais

que uma opgao visto que os departamentos de auditoria podem se debrucar sobre varias
componentes dentro de uma organiza¢ao. Observando o Grafico 4.9, as auditorias mais
recorrentes sao: a auditoria operacional (18,01%), a auditoria de conformidade (15,81%), a

auditoria a gestao de riscos (13,97%) e a auditoria na investigacao de fraude (13,97%).

Ap6s a analise das caracteristicas dos inquiridos através das questdes da primeira parte do

questionario, apresenta-se em seguida o estudo da relevancia das soff skz/ls no ambito portugués.
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Mediante os resultados apresentados, é esperado compreender como os auditores internos

pormgueses atuam sobre esta tematica.

Grafico 3.10 Relevancia das soff skills
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Quanto a pergunta sobre a opiniao dos auditores internos relativamente a importancia dos sof?
skills no desempenho da atividade de auditoria interna, pode-se afirmar, conforme o Grafico
4.10, que todos os participantes do estudo valorizam o impacto destas competéncias,

respondendo que influencia (34%) e influencia bastante (66%0).

Com base nas habilidades apresentadas no estudo divulgado pelo IIA em 2016 no North
American Pulse of Internal Audit, intitulado Time to Move Out of the Comfort Zone, foram formuladas

as ultimas quatro questoes do inquérito.

Com estas questOes procurou-se entender a importancia de cada uma das capacidades na
auditoria interna segundo a opiniao dos inquiridos, se as mesmas sao alvo de formagao nas suas
organizagoes, ¢ se sim, quais os métodos aplicados, bem como recolher uma autoavaliacio

quanto a sua proficiéncia.
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Grafico 3.11 Relevancia das competéncias
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Observando o Grafico 4.11, constata-se que nenhuma das habilidades indicadas foi considerada
como “Nada Relevante”, o que mostra a importancia atribuida aos soff skills na condugao do

trabalho do auditor.

As competéncias mais valorizadas foram a capacidade de escuta ativa (78%), a clareza na
organizacao e comunica¢ao de ideias (72%), a colaboracio com outros (trabalho em equipa)
(66%), embora esta tenha sido uma das atribui¢des que recolheu opiniao de pouco relevante

(2%) e a consideragao das politicas da organizacao (62%).

Foram ainda consideradas como pouco relevante por alguns inquiridos, considerar aspetos
culturais da organizagao (2%), o conhecimento de negdcio e técnicas de resolugao de problemas

(2%) e a lideranga por meio da influéncia, convicgao pessoal e sensibilidade (10%0).
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Grafico 3.12 Formacao versus Recrutamento

Usapesquisas adequadas, conhecimento de
negocio e técnicas de resolugio de problemas

g

Lidera através de influéncia, comicgdo
pesscal e sensibilidade

GBI

Ezcuta ativamente

i

Gere o conflito de formna eficaz

|

&

Organiza e expresea ideias claramente

Reconhece as prprias imitagbes e busca
coneelhos e apoio

(=]
S

Colabora com outnee

g

Equilibra diplomacia com assertividade

B

Coneidera as politicas da organizagio

£

Considera aspetos culturaie da organizagio s

|

0 1FG 26 3G 400G 50 606 TRG BlRG RS 100%%
#mFomagic 8 Recrutamento
Segundo a informagao exposta no Capitulo 3.6, e devido ao alargamento dos mercados bem
como da evolugao tecnoldgica e dos interesses requeridos pelas partes interessadas, ¢ primordial
o investimento no potencial do capital humano. Deter habilidades técnicas, como ja foi referido
no enquadramento tedrico, nao é, por si so, suficiente para atingir as necessidades das
organizagoes, principalmente quando se trata de fungoes de lideranga, alocadas, por exemplo,

aos supervisores e diretores.

E certo que otimizar as competéncias pessoais e interpessoais, denominadas por sof? skills,
potenciam o desempenho das entidades, e, por conseguinte, o seu sucesso. Através desta
perspetiva, questionou-se aos inquiridos de que modo estio a ser desenvolvidas estas

competéncias nas empresas em que exercem fungoes, bem como os métodos utilizados.

Analisando os resultados obtidos no Grifico 4.12, sobre a forma como estao a ser desenvolvidas
estas competéncias nas empresas, verifica-se a prioridade dada a formagdo em qualquer das
competéncias em analise, face ao recrutamento de novos colaboradores como forma de

aumentar as competéncias de grupo.

Deste modo, destaca-se a formagao a nivel das politicas da organizagao e aspetos culturais (94%
e 80%, respetivamente) e da utilizacdo de métodos de trabalho mais adequados e técnicas de

resolug¢ao de problemas, abrangendo conhecimentos de negocio (86%). Em contrapartida,
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equilibrar diplomacia com assertividade tem sido a capacidade com mais procura no mercado

de trabalho em comparacdo com as restantes (38%).

Para os casos em que o inquirido selecionou a op¢ao “Formag¢ao”, solicitou-se na questao
seguinte a identificagdo do método utilizado no desenvolvimento das soff skills, com base nas
opgoes listadas no estudo do IIA. No entanto, devido a existéncia de incoeréncias nas respostas,

e para evitar-se conclusoes incorretas, a pergunta nao foi considerada para efeitos de analise.

Grafico 3.13 Proficiéncia dos inquiridos em cada habilidade
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Por ultimo, foi requerido aos participantes uma autoavaliagao quanto a sua proficiéncia perante
cada aptidao. Através do Grafico 4.13, mostra-se que maioritariamente os auditores internos
portugueses contemplados na amostra detém um excelente conhecimento nas diversas sof? skils,
sendo individuos astuciosos e eficientes na aplicacio das mesmas. Relembrando que grande
parte da amostra sao profissionais com mais de 6 anos de experiéncia profissional (60%, dos
quais 38% detém mais de 10 anos de pratica), considera-se normal e expectavel a elevada

percentagem na categoria Avangado.

Por outro lado, cerca de 4% dos participantes tém uma idade igual ou inferior a 25 anos, sendo
aceitavel a especulagao de uma jovem experiéncia profissional, além de que 20% da amostra

possui menos de 2 anos de pratica nas fungodes de auditoria interna. Dado estas situagdes, e
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considerando o grafico acima, ¢é justificavel a presenca de 2% na categoria Principiante na

capacidade de liderar por meio da influéncia, convic¢ao pessoal e sensibilidade.

3.5. Comparagio entre o estudo empirico e o estudo do ITA

Neste subcapitulo apresenta-se a analise comparativa entre os resultados obtidos no estudo
empirico e os resultados divulgados pelo estudo do IIA, relativamente a importancia das
competéncias pessoais, a aplicacio de métodos de aprendizagem versus o recrutamento e o nivel

de proficiéncia dos auditores internos.

Relevancia das soft skills

Segundo o estudo Time to Move Out of the Comfort Zone, a maioria dos participantes consideram
que a comunicagao e a perspicacia empresarial, bem como o pensamento critico, conforme o
Grafico 4.14, sio competéncias muito ou extremamente fundamentais para o desempenho das

suas fun¢oes. Todavia, de todas elas, a comunicagao ¢ a aptidio dominante.

Grafico 3.14 Percentagem de inquiridos que indicaram competéncias como muito ou
extremamente essenciais
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Tendo em conta os resultados adquiridos no estudo empirico (Grafico 4.11, pagina 55),

analisados no ponto anterior, as habilidades que tiveram maior destaque em termos de relevancia
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foram a escuta ativa e a organizagao e a expressao de ideias de forma clara. Ambas qualificadas

como competéncias a nivel da comunicagao.

Posto isto, pode-se observar uma semelhancga entre ambos os estudos quanto a habilidade mais
importante para o desempenho das fungdes dos auditores internos — a comunicagio. E ainda
mencionado no estudo do IIA que para a condu¢do de uma investigacio e na apresentagao dos
resultados das auditorias, os auditores internos devem ser capazes de construir relages de
confiancga. Para tal, é necessario, por exemplo, ter atencao ao conteudo verbal dos discursos e a

linguagem corporal.

Recrutamento versus Formagao

Como ja foi referido anteriormente, é essencial o investimento no capital humano das
organizagoes, ¢ importante deter equipas aptas no desempenho das tarefas didrias e aptas o
suficiente para acrescentar valor. Aqui surge, por vezes, a divida entre recrutar profissionais
qualificados para abater os défices na estrutura organizacional ou disponibilizar metodologias

para o desenvolvimento das competéncias dos auditores internos da empresa.

De acordo com o North American Pulse of Internal Audit do ano de 2016, sdo poucos os casos em
que estdo a recrutar no ambito das aptiddes pessoais e interpessoais, pois é reconhecida a
necessidade da existéncia das mesmas. Por esta razao, e analisando o Grafico 4.15, grande parte

dos inquiridos indicaram que estao a treinar as suas equipas relativamente as habilidades listadas.
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Griafico 3.15 Comparacio entre ambos os estudos na 6tica Formagao versus Recrutamento
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Tal como o estudo global do IIA, em Portugal, as organiza¢cdes também estao a optar pela
formacio dos seus auditores internos nas mais diversas sof? skills, tratando-se, mais uma vez, de

uma semelhanca entre ambos os estudos.

Proficiéncia das soft skills

Conferindo os resultados de ambos os estudos, expressos nos graficos abaixo, pode-se constatar
que a maioria dos inquiridos apresentam uma capacidade compreendida entre a categoria

Competente e Avancada.

Em alguns casos, os participantes do estudo empirico (Grafico 4.16) demonstram uma
habilidade superior a demonstrada nos resultados do IIA (Grafico 4.17), ao observar-se as
diferencas na categoria Avancado. Neste contexto, é dado destaque as seguintes aptidoes:
organiza e expressa ideias claramente (56% vesus 34%), reconhece as préprias limitagdes e busca
conselhos e apoio (64% wvesus 41%) e considera as politicas (54% wversus 30%) e os aspetos

culturais (58% versus 31%) da organizagao.
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Grafico 3.16 Proficiéncia dos inquiridos do estudo empirico
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Grafico 3.17 Proficiéncia dos inquiridos do estudo do ITA
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Fonte Adaptado de Time to Move Out of the Comfort Zone (11A, 2016, p. 33)

Na categoria Hspecialista, em todas as opg¢des o estudo empirico apresenta percentagens
superiores, com destaque na gestdo do conflito de forma eficaz (22% versus 5%). Além disso,

apenas no estudo desenvolvido pelo IIA existem inquiridos com uma proficiéncia de
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principiante, no entanto, deve-se ter em considera¢ao que a amostra utilizada em ambos os
estudos sao amplamente diferentes, o que nio impossibilita a existéncia de auditores internos

portugueses com dificuldades na utilizagao destas competéncias.

Todavia, a amostra a nivel nacional demonstra uma elevada capacidade, e comparando com os
resultados globais, afirma-se que os portugueses assumem uma posi¢ao acima do que seria

expectavel, face ao estudo do ITA.

3.6. Consideragdes finais do estudo empirico

Com base nas questoes delineadas anteriormente e nas hipdteses formuladas, pretende-se em
seguida validar se as mesmas serdo aceitaveis e se correspondem as expectativas ou se dado os

resultados recolhidos, as mesmas serdo rejeitadas.

De modo a responder-se a primeira questio — Qual a importancia atribuida as sof skills pelos
auditores internos portugueses no desenvolvimento da Auditoria Interna? — foram estabelecidas

as seguintes hipoteses:
e H1: Os auditores internos portugueses valorizam o impacto das soff skzlls.

e H2: As organizacées em Portugal disponibilizam mecanismos de aprendizagem aos

auditores internos no intuito de desenvolverem as suas habilitagdes pessoais.

Para responder a2 Hipétese 1, sera tido em conta as respostas dos inquiridos nas questoes 10,

11 e 14 do inquérito, que sao as seguintes:

v' Q.10 — Considera que as soft skills podem influenciar positivamente o trabalho de
auditoria?

v Q.11 — Para cada uma das competéncias listadas, indique a relevancia que atribui para o
desempenho das fun¢odes de auditoria.

v Q.14 — Avalie a sua proficiéncia para cada uma das seguintes competéncias utilizando a

escalada indicada.

Segundo as respostas obtidas na questao 10, observa-se que os auditores internos portugueses
acreditam que as soff skills podem influenciar bastante o desempenho das suas fungdes. Como
nao existiram respostas nas opg¢des “Nao influencia” e “Influencia pouco”, afirma-se, em

primeira instancia, que os auditores valorizam o impacto destas competéncias.
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Recordando a analise da questao 11, nenhuma das habilidades listadas no questionario foram
classificadas como “Nada relevante”, demonstrando um fator bastante positivo quanto a atitude
dos auditores internos portugueses perante esta tematica. Além disso, a maioria dos
participantes consideraram-nas como relevante ou muito relevante para o desempenho das suas

funcdes, com destaque nas capacidades de comunicagao.

Quanto a proficiéncia dos inquiridos, representada na questao 14, averiguou-se que a maioria
dos participantes detém um conhecimento distinto nas diversas soff skills. Quer isto dizer que os
inquiridos aplicam no seu dia-a-dia estas competéncias, progredindo ao longo do tempo a sua
aptidao e, consequentemente, proporcionando cada vez mais resultados significativos nas

organizagoes.

Relativamente a2 Hipodtese 2, e para analise da mesma, observar-se-a4 apenas as respostas da
b b
questao 12, uma vez que a pergunta 13 foi desconsiderada para efeitos de analise devido a

incoeréncias nas respostas:

v' Q.12 — Na sua empresa como estio a ser desenvolvidas as soff skills da equipa de

Auditoria Interna?

Dado que na questdo mencionada, mais de 50% dos inquiridos indicaram que todas as
habilidades listadas estdo a ser desenvolvidas através da formagao, comprovou-se assim uma
maior consciencializagdo por parte das organizacbes quanto ao valor que as mesmas

proporcionam na sua performance.

Assim sendo, e apds a observagdo das respostas obtidas as questdes relacionadas com as
hipéteses 1 e 2, pode-se afirmar que os auditores internos portugueses valorizam o impacto das
soft skills e que as organizagdes estdo a disponibilizar métodos para que estes profissionais
desenvolvam as suas habilitagdes pessoais e interpessoais. Logo, ambas as hipoteses formuladas

inicialmente sao aceites.

Para a questdo seguinte — Existe alguma semelhanga entre a opinido dos auditores internos
portugueses com a valorizagdo mundial demonstrada através do estudo do IIA? —

determinaram-se as seguintes hipoteses:

e Hipotese 3 — Os auditores internos portugueses abordam a tematica das soff skills a um

nfvel idéntico aos resultados apresentados pelo estudo do IIA.
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e Hipotese 4 — Os auditores internos portugueses detém uma capacidade igual ou
superior a proficiéncia observada pelo estudo do IIA em termos de aplicabilidade e uso

das soft skills.

Com o intuito de se analisar a Hipo6tese 3, serdo observadas apenas as respostas adquiridas nas

questoes 11 e 12 do inquérito, uma vez que a questdao 13 nao foi considerada nesta analise:

v Q.11 — Para cada uma das competéncias listadas, indique a relevancia que atribui para o

desempenho das funcdes de auditoria.

v' Q.12 — Na sua empresa como estio a ser desenvolvidas as soff skills da equipa de

Auditoria Interna?

Como ja foi referido anteriormente, em ambas as questdes, a maioria dos inquiridos
classificaram as competéncias indicadas como relevante ou muito relevante para o
desenvolvimento da atividade de auditoria interna e referiram que para todas elas as

organizagoes estao a recorrer a formagao em vez do recrutamento.

No estudo do ITA abordado na presente dissertacao, a capacidade nao técnica mais importante
para o desempenho das func¢bes do auditor interno é a comunicagao. E ao observar-se o Grafico
4.11, detetou-se que as competéncias mais relevantes sio a escuta ativa e a organizagao e
expressao de ideias de forma clara, nomeadamente, aptidSes a nivel da comunicagao, o que se

conclui existir uma igualdade naquela que sera a aptidao mais importante para a Al

Da mesma forma, ambos os estudos revelaram que as organizagdes reconhecem a importancia
das soft skills, pelo que a formacao tem sido a abordagem escolhida para a melhoria das mesmas,

e consequentemente, aumento dos beneficios.
Para a Hipoétese 4, serao consideradas as respostas da questao 14:

v Q.14 — Avalie a sua proficiéncia para cada uma das seguintes competéncias utilizando a

escalada indicada.

Na analise dos resultados obtidos nesta pergunta, conclui-se que os auditores internos
portugueses avaliam uma capacidade superior aos resultados demonstrados no estudo Timze o
Move Out of the Comfort Zone, especialmente na categoria Especialista. Em termos de aptidoes
avancadas, os auditores portugueses destacaram-se, por exemplo, a nivel da organizacio e
expressao de ideias e no reconhecimento das proprias limitagoes, procurando junto de outros

profissionais conselhos e apoio.
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Posto isto, confirma-se a existéncia de semelhancas entre a opiniao dos auditores internos

portugueses e a valorizagio mundial demonstrada no estudo desenvolvido pelo IIA.
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4. Conclusdes, Limitagdes e Perspetivas Futuras

Neste capitulo serdo apresentadas todas as conclusGes consideradas relevantes do estudo
empirico apresentado anteriormente, incluindo a analise das questdes apresentadas no ponto
3.1. Além disso, sera feito também referéncia as limitagdes deste projeto bem como as

perspetivas futuras.

4.1. Conclusdes

De acordo com o enquadramento teérico desenvolvido, a auditoria interna, caracterizada como
uma atividade independente e objetiva de avaliagao e consultoria, tem-se revelado como um
meio auxiliar bastante pertinente no funcionamento das organizagdes. A implementagao desta
atividade tem como proposito ajudar as organizagdes a alcangar os seus objetivos e, para tal,
contribui de forma significativa na melhoria dos seus negbcios e da sua performance, identificando
situagoes de risco, sugerindo medidas de melhoria, avaliando o cumprimento e a eficacia dos
controlos implementados com vista a sua otimizagdo, e identificando oportunidades de
crescimento. Para tanto, aos auditores internos impoem-se competéncias técnicas e pessoais,

cada vez mais exigentes.

O conceito de soff skills é um tema cada vez mais debatido no mundo atual como consequéncia
da evolugio do mercado e das novas tecnologias, responsaveis pelo aumento da
competitividade, e que forcam a uma nova abordagem dos préprios profissionais de auditoria.
Este conceito traduz-se nas aptiddes pessoais e interpessoais de um individuo, nomeadamente
do foro comportamental e das caracteristicas de cada um. Neste sentido, as competéncias
puramente técnicas, conhecidas como hard skills, tém-se demonstrado insuficientes,
especialmente quando se fala em riscos emergentes, embora detenham ainda uma enorme
valorizagdo. Varios autores referem que o equilibrio entre ambas as competéncias é a chave para
o sucesso das entidades, uma vez que as competéncias técnicas permitem executar o trabalho
com conhecimentos sélidos e necessarios e as soff skills possibilitam o desenvolvimento de uma

atitude ponderada e confiante perante as partes interessadas.

Ao longo da pesquisa literaria foram identificadas varias habilidades significativas, como a
comunicagio, o raciocinio critico, a lideranca, a capacidade de construir relagdes, bem como a

inteligéncia emocional, que tem demonstrado um forte papel na vertente de aprendizagem pois,
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quanto mais apto para controlar e analisar as suas emog¢oes, mais facilmente o auditor sera capaz

de adquirir e desenvolver outras competéncias.

Sendo estas habilidades dificeis de transmitir e de desenvolver, dado que estao condicionadas as
caracteristicas e habitos pessoais do auditor, ¢ importante identificar quais os mecanismos que
existem para o seu desenvolvimento e se as organizagoes estdo conscientes da sua necessidade.
Na componente teérica foram identificados diversos mecanismos, como por exemplo, o coaching

e acoes de formacio.

Posto isto, procurou-se nesta investigagdo compreender e analisar a importancia que os
auditores internos portugueses atribuem as soff skills para o desempenho da atividade de
auditoria interna. Além disso, e tendo em conta que a componente pratica foi elaborada com
base no estudo divulgado pelo IIA, em 2016, no North American Pulse of Internal Audit, intitulado
Time to Move Out of the Comfort Zone, pretendeu-se, em segunda instancia, avaliar em que medida

a opinido dos profissionais portugueses de auditoria interna coincide com a valorizagio mundial.

De forma a aferir evidéncias e respostas para os objetivos deste estudo empirico, desenvolveu-
se um questionario direcionado aos profissionais da area de auditoria interna, em que parte deste
inclui questoes idénticas ao estudo do IIA, facilitando posteriormente a comparagio entre
ambas as investigaces. A informagao recolhida através deste questionario, que contou com a
participagdo de 50 individuos, permitiu efetuar uma analise das hipoteses formuladas

inicialmente, a qual se apresenta no capitulo anterior.

Inicialmente analisou-se os resultados que caracterizam a amostra, sendo possivel observar a
existéncia de diferentes niveis de experiéncia e responsabilidades, bem como faixas etarias
distintas, o que permite avaliar a relevancia das soff skills através de diferentes estatutos e

mentalidades.

A primeira hipétese (H1) desta investigagao tinha como intuito analisar a valorizagao
demonstrada pelos auditores internos portugueses relativamente ao impacto que as aptiddes do
foro pessoal e interpessoal tém nas suas fungdes. Apds a analise das questoes do inquérito,
comprovou-se que esta hipotese é valida. Todos os inquiridos assumiram que as soff skz/lls sao

importantes para o desempenho das fungdes de auditoria interna.

Sendo as organizacGes orientadas com base no capital humano e sujeitas as consequéncias
provenientes do avango tecnoldgico e do alargamento dos mercados em que se inserem, ¢

fundamental encontrar meios que desenvolvam as capacidades dos auditores internos. Estes
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meios devem preparar os profissionais de auditoria, principalmente, para o surgimento de riscos
ainda desconhecidos no ambito organizacional. Por esta razdo, surge a segunda hipotese (H2),
destinada a compreender se as organizagdes em Portugal disponibilizam atualmente esses
mecanismos de aprendizagem. Segundo as respostas obtidas, mais de 50% dos participantes
indicaram que todas as competéncias estdo a ser desenvolvidas através da formacio. Isto
comprova que as entidades estao cada vez mais conscientes do valor agregado as soff skills e que
a hipétese 2 ¢é valida. No entanto, nido foi possivel determinar quais os métodos aplicados para
cada competéncia listada devido a incoeréncia detetada quando se solicitou a identificagio dos

métodos de aprendizagem para as competéncias assinaladas em Formagao.

Relativamente a terceira hipotese (H3), o objetivo era identificar se a abordagem das sof? skills
pelos auditores internos portugueses coincide ou nao com os resultados divulgados pelo estudo
do ITA. Aqui, constatou-se que em ambos os estudos a competéncia mais importante para o
desempenho das fungdes do auditor é a comunicagio. Isto deve-se, entre outras razdes, ao facto
de os auditores terem que ser capazes de construir relagdes de confianca durante a condug¢ao do
seu trabalho com o intuito de demonstrar o seu valor enquanto profissional e de terem que
divulgar os resultados através de um discurso claro e objetivo. Além disso, para todas as
habilidades indicadas, em ambos os casos, a maioria identificou o uso da formacdo para o

desenvolvimento das mesmas.

Por ultimo, na quarta hipotese (H4) estabelecida, pretendeu-se verificar se os auditores internos
portugueses detém uma proficiéncia igual ou superior aquela que foi relatada pelo IIA em cada
aptidao enumerada. Mediante a analise dos resultados obtidos no inquérito, concluiu-se que os
auditores internos portugueses se colocam em parametros acima da valorizagao apresentada

pelo ITA, validando a hipétese 4.

Assim sendo, e ap6s a validagdo de todas as hipoteses desta investigagao, é possivel responder
as questoes estabelecidas a priori, nomeadamente: 1) Qual a importancia atribuida as soff skills
pelos auditores internos portugueses no desenvolvimento da Auditoria Interna? e 2) Existe
alguma semelhanca entre a opinido dos auditores internos portugueses com a valorizacao
mundial demonstrada através do estudo do ITA? Para a primeira questao, sendo as hipoteses 1
e 2 validas, observa-se que as organizag¢oes e os profissionais de auditoria interna valorizam
bastante a existéncia de competéncias pessoais e interpessoais e que se preocupam em expandi-

las para um beneficio ainda maior. Quanto a segunda questao, e dado que as hipoteses 3 e 4
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também sao validas, conclui-se haver semelhancas entre os resultados de ambos os estudos,

sendo a comunica¢ao a competéncia mais importante na auditoria interna.

Em jeito de conclusio, pode afirmar-se que os auditores internos estao conscientes do que sera
esperado no futuro dado as grandes alteragdes no meio envolvente, e ao sairem da sua zona de
conforto, estdo a precaver-se para lidar com os novos riscos. Além disso, também as
organizagoes estao a adaptar-se as mudangas do mundo atual, procurando alinhar os seus

objetivos com as novas necessidades requeridas pelas partes interessadas.

4.2. Limitagdes

No decorrer da investigagao literaria sobre as soff skills relevantes para o desempenho das
fungoes do auditor interno, verificou-se que existe pouca documentagao sobre o assunto em
Portugal, sendo a maioria das fontes de informagao estrangeiras, e por vezes com acessos

bloqueados.

Além disso, dado que o inquérito desenvolvido se destinava a uma populagiao especifica,
detetou-se algumas dificuldades na obtencao de respostas, o que condicionou o alcance de uma
amostra mais ampla. Por conseguinte, a analise e interpretacao de dados provenientes de uma

amostra reduzida pode afetar em parte as conclusoes a relatar.

4.3. Perspetivas futuras

Dado a crescente relevancia da tematica das soff skills e ao rapido crescimento dos riscos
atualmente conhecidos pelas organizagdes, e por consequéncia, a reproducao de novos riscos,
seria interessante no futuro efetuar-se uma nova analise do impacto destas competéncias no
mundo laboral dos auditores internos. Além disso, também seria pertinente uma analise aos
critérios de avaliacao aplicados pelas organizagdes na contratagao de novos colaboradores para

o departamento de auditoria interna.
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APENDICE A - Questionario

No ambito do desenvolvimento de uma dissertacio de Mestrado de Auditoria no Instituto
Superior de Contabilidade e Administragao de Lisboa (ISCAL), pretende-se com o presente
questionario analisar a importancia e o impacto das sof? skills no trabalho de auditoria interna em

Portugal.

O The IIA divulgou no ano 2016 no North America Pulse of Internal Andit um estudo — Time To
Move Out of the Comfort Zone — em que algumas questoes se direcionavam as soff skz/ls e o seu valor
na atividade do auditor interno. Através das conclusdes apresentadas neste estudo, considera-se
importante compreender como os auditores portugueses se comportam perante esta tematica,

tendo por base a valorizacao global.

Para tal, agradeco o seu contributo de forma que as conclusoes obtidas sejam o mais proximo

possivel da realidade.

O questionario é composto por 14 questoes, sendo o tempo médio de resposta inferior a 10
minutos. E garantida a confidencialidade e o anonimato da informacao recolhida, com exclusiva

finalidade, analises estatisticas.
Grata pela colaboragao,

Tania Fernandes

I. Caracterizaciao da populacio

1)  Género

] Masculino
] Feminino
2) Idade

] < 25 anos

[ 26 — 35 anos
[ 36 — 45 anos
[ 46 — 55 anos
[ = 56 anos
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3)

4)

5)

6)

Habilitagoes

N
[
N
[
N
[

Ensino Secundario (12° ano) ou equivalente
Licenciatura

Pés-graduacao

Mestrado

Doutoramento

Outro

Area de Formagio

[
[
[
[
[
[

Ha quantos anos exerce fungdes na Auditoria Interna?

]

(]
[]
(]

Auditoria
Contabilidade
Gestao
Economia
Financas

Outra

Menos de 2 anos
Entre 2 e 5 anos
Entre 6 e 10 anos

Mais de 10 anos

Qual a sua fung¢io na estrutura da Auditoria Interna?

Y O A

Ditetor/Responsavel
Supetrvisor/Coordenador
Auditor Sénior

Auditor

Auditor Janior

Outra:
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II.

7)  Na sua organizagio, a quem reporta hierarquicamente a Auditoria Interna?

0

[ I A I N

Presidente do Conselho de Administracao/Diretor Geral
Vogal do Conselho de Administragao

Comissao de Auditoria

Conselho Fiscal

Outro:

8)  Qual o numero de Auditores Internos na sua organizagao?

1 Auditor
Entre 2 e 5 Auditores

Entre 6 2 10 Auditores

(0 I A I R O

Mais de 10 Auditores

9)  Quais os tipos de auditoria realizados, pela Auditoria Interna, na sua

organizagio?

L] Operacional

Financeira

Gestio

Tecnologia de informagio
Gestio de riscos
Conformidade

Investigagao de fraude

I e O R O N A N I

Outro(s):

Soft Skills para Auditoria Interna

10) Considera que as soft skills podem influenciar positivamente o trabalho de

auditoria?

[1 Nao influencia

[l Influencia pouco
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11)

12)

[ Influencia

[ Influencia bastante

Para cada uma das competéncias listadas, indique a relevincia que atribui

para o desempenho das fungées de auditoria.

Considera aspectos culturais da

organizagao

Considera as politicas da

organizagao

Equilibra diplomacia com

assertividade

Colabora com outros

Reconhece as proprias limitagoes

e busca conselhos e apoio

Organiza e expressa ideias

claramente

Gere o conflito de forma eficaz

Escuta ativamente

Lidera através de influéncia,

convicgdo pessoal e sensibilidade

Usa pesquisas adequadas,
conhecimento de negécio e
técnicas de resolucio de

problemas

Na sua empresa como estio a ser desenvolvidas as soft skills da equipa de

Auditoria Interna:

Considera aspectos culturais da organizacio

Considera as politicas da organizacio.

Equilibra diplomacia com assertividade.

Colabora com outros

Reconhece as proprias limitagdes e busca conselhos e

apoio.

Organiza e expressa ideias claramente.
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13)

Gere o conflito de forma eficaz.

Escuta ativamente.

Lidera através de influéncia, convicgdo pessoal e

sensibilidade.

Usa pesquisas adequadas, conhecimento de negdcio e

técnicas de resolucio de problemas.

Nos casos em que indicou formagio, quais os métodos utilizados para o

desenvolvimento das soft skills?

Considera aspectos
culturais da organizacio

Considera as politicas da
organizacao.

Equilibra diplomacia
com assertividade.

Colabora com outros

Reconhece as proprias
limitacGes e busca
conselhos e apoio.

Organiza e expressa
ideias claramente.

Gere o conflito de
forma eficaz.

Escuta ativamente.

Lidera através de
influéncia, convic¢ao
pessoal e sensibilidade.

Usa pesquisas
adequadas,
conhecimento de
negbcio e técnicas de
resolucdo de problemas.
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14) Como avalia a sua proficiéncia para cada uma das seguintes competéncias

utilizando a escala indicada:

Considera aspectos
culturais da
organizacio

Considera as politicas
da organizacio.

Equilibra diplomacia
com assertividade.

Colabora com outros

Reconhece as proprias
limitagbes e busca
conselhos e apoio.

Organiza e expressa
ideias claramente.

Gere o conflito de
forma eficaz.

Escuta ativamente.

Lidera através de
influéncia, convic¢io

pessoal e sensibilidade.

Usa pesquisas
adequadas,
conhecimento de
negdcio e técnicas de
resolucio de
problemas.
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APENDICE B - Respostas do questionario

1) Género Masculino 33 66%
Feminino 17 34%
2) Idade = 25 anos 2 4%
26— 35 anos 14 28%
36 — 45 anos 20 40%
46 — 55 anos 10 20%
= 56 anos 4 8%
3) Habilitagdes Ensino Secundério (12° ano) ou equivalente |2 4%
Licenciatura 10 20%
Pos-graduacio 12 24%
Mestrado 25 50%
Doutoramento 0 0%
Qutra (a) 1 2% (a) Freq. Ensmno Superior
4) Asreade Formacdo Auditoria 4 8%
Contabilidade 4 8%
Gestao 11 22%
Economia 15 30%
Financas 7 14%
(b) Administragio Pablica; Administragio
Outza (b) 9 18% ES,CD,IM; Auxiliar de F‘Teﬁatﬁn; Eltgfjﬂlaﬁn;
Direito (2x); Matematica; Matematica
Aplicada; Engenharia Civil
5) H4 quantos anos
exerce fungdes na Menos de 2 anos 10 20%
Auditoria Interna?
Entre 2 e 5 anos 10 20%
Entre 6 e 10 anos 11 22%
Mais de 10 anos 19 38%

6) Qual a sua fungdo na

estrutura da Auditoria Diretor/Responsavel 15 30%

Interna?
Supervisor/Coordenador 5 10%
Auditor Sénior 16 32%
Auditor 9 18%
Auditor Jinior 4 8%
Outra (c) 1 2% (c) Assistente técnica

7) Na sua organizagio,

a quem reporta Presidente do Conselho de 2 6%

hierarquicamente a Administracio/Diretor Geral

Auditoria Interna?
Vogal do Conselho de Administragio 3 6%
Conussio de Auditona 17 34%
Conselho Fiscal 0 0%

(d) CFO; Diretor de Auditoria Interna;
Outra (d) 7 14% Conselho de Admunistracio (2x); Diretor

Financeiro; Direcio executiva; Partuer

8) Qual o numero de
Auditores Internos na 1 Auditor 6 12%
sua organizagio?

Entre 2 e 5 Auditores 11 22%
Entre 6 a 10 Auditores 11 22%
Mais de 10 Auditores 22 44%
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9) Quais os tipos de

auditoria realizados,

L. Operacional 49 18,01%
pela Auditoria Interna,
na sua organizagio?
Financeira 35 12.87%
Gestao 33 12,13%
Tecnologia de informacio 34 12,50%
Gestio de niscos 38 13,97%
Conformidade 43 15.81%
Investigacdo de fraude 38 13.97%
(e) Prevencio do branqueamento de capitais
Outra () 2 0,74% e financiamento do terrorismo; Qualidade e
Ambiental
10) Considera que as
soft siills podem
infl i Nio mnfluencia 0 0%
positivamente o
trabalho de auditoria?
Influencia pouco 0 0%
Influencia 17 34%
Influencia bastante 33 66%

11) Para cada uma das
competéncias listadas,

indique a relevancia que

Considera aspetos

) ) Nada Relevante 0 0%
atribui para o culturais da organizacio
desempenho das
funcdes de auditoria
Pouco Relevante 1 2%
Relevante 29 58%
Muito Relevante 20 40%
C::mslrx:le.x:a\~ as politicas da Nada Relevante q 0%
organizacio
Pouco Relevante 0 0%
Relevante 19 38%
Muito Relevante 31 62%
Equilibra diplomacia com Nada Relevante 0 0%
assertividade
Pouco Relevante 0 0%
Relevante 26 52%
Muito Relevante 24 48%
Colabora com outros Nada Relevante 0 0%
Pouco Relevante 1 2%
Relevante 16 32%
Muito Relevante 33 66%
Reconhece as proprias
limitacSes e busca Nada Relevante 0 0%
conselhos e apoio
Pouco Relevante 0 0%
Relevante 23 46%%
Muito Relevante 27 4%
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Organiza e expressa ideias

Nada Relevante 0 0%
claramente
Pouco Relevante 0 0%
Relevante 14 28%
Muito Relevante 36 72%
Gere o conflito de forma Nada Relevante 0 0%
eficaz
Pouco Relevante 0 0%
Relevante 22 445
Muito Relevante 28 56%
Escuta ativamente Nada Relevante 0 0%
Pouco Relevante 0 0%
Relevante 11 22%
Muito Relevante 39 78%
Lidera através de
influencia, conviecio Nada Relevante 0 0%
pessoal e sensibilidad
Pouco Relevante 5 10%
Relevante 26 52%
Muito Relevante 19 38%
Usa pesquisas adequadas,
Cm,ﬂm,nmmm de negocio Nada Relevante 0 0%
e téenicas de resolucio de
problemas
Pouco Relevante 1 2%
Relevante 21 42%
Muito Relevante 28 56%

12) Na sua empresa
como estdo a ser

Considera aspetos

desenvolvidas as soft ) 3 Recrutamento 10 20%
. ) culturais da organizacio
skills da equipa de
Auditoria Interna?
Formacio 40 80%
Ccmsl-deram as politicas da Recrutamento 3 %
organizacio
Formacio 47 94%
Fouilibra diplomacia com Recrutamento 19 38%
assertividade
Formacio 31 62%
Colabora com outros Recrutamento 16 32%
Formacio 34 68%
Reconhece as propuias
limitacoes e busca Recrutamento 17 34%
conselhos e apoio
Formacio 33 66%
Osganiza e expressa ideias Recrutamento 17 34%
claramente
Formacio 33 66%
Gere o conflite de forma §Recrutamento 12 24%
Formacio 38 76%
Escuta ativamente Recrutamento 14 28%
Formacio 36 72%
Liclera atraves de
influéncia, convi Recrutamento 16 32%
pessoal e sensibilidade
Formacio 34 68%
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Usa pesquisas adequadas,
nhect to d ot
Cm, ‘E_ﬂmm oce ue‘%mo Recrutamento 7 14%
e tecnicas de resolucio de
problemas
Formacio 43 86%
13) Nos casos em que
indicou formagio, quais
_g_ r Considera aspetos . . .
os métodos utilizados ) __  |Formacio s0 para auditores 7 14%
) culturais da organizacio
para o desenvolvimento
das soft skills?
Formacio integrada com outras funcdes 19 38%
Autoformacio 3 6%
| Mentoring 0 0%
Ou-thesjob training 19 38%
Nio aplicavel 2 4%
Consids liticas d . 5
D‘m, Emm as politeas & Formacio so para auditores 4 8%
OIrgAMZACAO
Formacio integrada com outras fungdes 23 46%
Autoformacio 8 16%
| Mentoring 0 0%
Ou-thesjob training 14 28%
Nio aplicavel 1 2%

Equﬂ{b{:a diplomacia com Formacio so para auditores 3 6%
assertividade
Formacio integrada com outras funcées 5 10%
Autoformacio 13 26%
\Mentoring 12 24%
Ou-the-job training 10 20%
Nio aplicavel 7 14%
Colabora com outros Formacio so para auditores 1 2%
Formacio integracla com outras funcdes 8 16%
Autoformacio 10 20%
| Mentoring 8 16%
Ou-thejob training 18 36%
Nio aplicavel 5 10%
Reconhece as proprias
limitacGes e busca Formacio so para auditores 1 2%
conselhos e apoio
Formacio integrada com outras funcées 4 8%
Autoformacio 12 24%
\Mentoring 16 32%
Ou-thesjob training 12 24%
Nio aplicavel 5 10%
Organiza ¢ expressa ideias Formacio so para auditores 3 6%
claramente
Formacio integracla com outras funcdes 6 12%
Autoformacio 9 18%
| Mentoring 3 6%
Ou-thesjob training 22 44
Nio aplicavel 7 14%
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Gere o conflito de forma

Formacio s para auditores 4 8%

eficaz
Formacio integrada com outras funcées 8 16%
Autoformacio 9 18%
Mentoring 15 30%
Ou-the-job training 10 20%
Nio aplicavel 4 8%

Escuta ativamente Formacio so para auditores 2 4%
Formacio integrada com outras funcdes 9 18%
Autoformacio 3 16%
|\ Mentoring 6 12%
Ou-the-job training 20 40%
Nio aphcavel 5 10%

Lidera através de

influéncia, conviccio Formacio so para auditores 1 2%

pessoal e sensibilidade
Formacio integrada com outras funcdes 7 14%
Autoformacio 8 16%
|\ Mentoring 13 26%
Qu-thesjob training 16 32%
Nio aphcavel 5 10%

Usa pesquisas adequadas,

CDl,lllEFilIlEﬂtD de llEngClD Formacio s6 para auditores 8 16%

e téenicas de resolucio de

‘problemas
Formacio integrada com outras funcdes 9 18%
Autoformacio 9 18%
|\ Mentoring 3 6%
Ou-the-jabs training 20 40%
Nio aphcavel 1 2%

14) Avalie a sua
proficiéncia para cada

‘uma das seguintes

Considera aspetos

s ) .. |Poncipiante 0 0%
competéncias culturais da organizacio
utilizando a escala
indicada.
Intermédio 3 10%
Competente 12 24%
Avancado 29 58%
Especialista 4 8%
Ccmsl-deram as politicas da Principiante 0 0%
organizacio
Intermédio E 10%
Competente 12 24%
Avancado 27 54%
Especialista 6 12%
Equi.lirb%a diplomacia com Principiante 0 0%
assertividade
Intermédio 0 0%
Competente 17 34%
Awvancado 26 52%
Especialista 7 14%
Colabora com outros Principiante 0 0%
Intermédio 0 0%
Competente 10 20%
Avancado 29 58%
Especialista 11 22%
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Reconhece as proprias
limitaces e busca Principiante 0 0%
conselhos e apoio
Intermédio 0 0%
Competente 11 22%
Avancado 32 64%
Especialista 7 14%
Organiza e expressa ideias Principiante 0 0%
claramente
Intermédio 1 2%
Competente 12 24%
Avancado 28 26%
Especialista 9 18%
Gere o conflito de forma Prncipiante 0 0%
Intermédio 1 2%
Competente 20 40%
Avancado 18 36%
Especialista 11 22%
Escuta ativamente Prncipiante 0 0%
Intermédio 1 2%
Competente 16 32%
Avancado 24 48%
Especialista 9 18%
Licera atraves de
influéncia, convicgio Prncipiante 1 2%
pessoal e sensibilidade
Intermédio 0 0%
Competente 17 34%
Avancado 27 54%
Especialista 5 10%

Usa pesquisas adequadas,

(‘Dl)ll_‘lﬂ-('i.lnﬁﬂt[) de ueguc'xio Drincipiante o 0%

e técnicas de resolucio de

problemas
Intermeédio 1 2%
Competente 18 36%
Avancado 22 44%
Especialista 9 18%
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ANEXO I - Time to Move Out of the Comfort Zone (1IA)

MupiT E5XECUTIVE

CENTER

Valuing Interpersonal
Skills

9
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Time to Move Out of the Comfort Zone

HOW ARE CAEs DEVELOPING THEIR TEAM'S SOFT SKILLS?

RECRUIT  TRAIN RECRUIT _ TRAIN RECRUIT _ TRAIN

86% 86%

8Y; 13% 13%

Accounts for the Balances diplomacy Man conflict
organization's palitics. with assartivenass, effectivaly.

AMONG RESPONDENTS WHO REPORTED TRAINING
INTERNAL AUDIT STAFF ON SOFT SKILLS...

e I 80 19

Accounts for the Balances diplomacy Man u:cnﬂu:t
organization"s politics. with assertivenass. effectively.
Informal Training 94 /[] 88 /U 78 /U
Accounts for the Balances diplomacy Man conflict
organization's politics. with assertivenass. effectively.
Training moderately n n n
or less effectiva u ﬂ 0
Accounts for the Balances diplomacy Man u:cnfllct
organization's politics. with assertivenass. effectively.
warw.theiia.omg/pulse - 3 ]_
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UDIT ¢OXECUTIVE

CENTER-

y INTERPERSONAL SKILLS

IF internal audit secks to move more into the role of trusted adviser, addressing
challenging topics such as culture and cybersecurity, interpersonal skills need to be

stronger. For some internal auditors, focusing on skills such as active listening, effective

commumnication, élI'Ld di]JIEH’I’I.iH.'!.' may IJ\'.' new .!I'Id LII'JC(JI'I'LI.(JI"..!lJIL‘. Ul tI'H.‘l\i ATE NeCessary

to meet the growing expeclations of internal audit as it Engages in emerging risks.

CAEs and directors who responded to the Pulse survey agree that soft skills are vital.
An nrr.‘rwhi:lming majority consider communication and business acumen skills

very or extremely essential (see Figure 12). Yet when asked about the proficiency of
specific soft skills, only a fair to middling number of respondents rated their team as
very or extremely proficient. In general, respondents rated their average team member
as only moderately proficient in most soft skills. For example, 48 percent rated their
average team member as moderately proficient in managing conflict effectively, and
an additional 15 percent rated their average team member as n'|ig]'|L|)' or not at all
pm[i.cir.'nl in this skill. .‘:imil.arl_\: 44 percent rated their average leam member as
moderately proficient in accounting for an organization’s politics, and an additional
21 percent rated their average team member as slightly or not at all proficient in this

skill. (See Figure 13.)
Figure 12, Percentage of respondents indicating skills are very or extremely essential.

Communication skills 98%,
Analytical/Critical thinking

|

97%

Business acumen
Industry-specific knowledge
IT (general)

Accounting

Risk management assurance
Data mining and analytics
Cybersecurity and privacy
Finance

Fraud auditing

Forensics and investigations

Quality controls (e.g., Six Sigma; 150)

Naie: 027: For each of the skills listed, please indicate to what degree it iz essential o your audit function’s ability to perform its responsibilities.
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A BRIEF GUIDE TO BUILDING RAPPORT

Time to Move Out of the Comfort Zone

Whether conducting an investigation or communicating audit findings, internal auditors need to employ basic

relationship skills to obtain the trust and confidence of those around them. One such skill is building rapport, which

can be further broken down:

# Maintaining appropriate eye contact — most people in the United States relate attentiveness and respect with

direct eye contact. At the same time, unwavering eye contact can be unnerving, provoking a person to look away

from a direct gaze.

# Verbally tracking the content of a person’s speech — natural discourse includes verbal signals that the listener
is following the speaker accurately. Such acknowledgment generally leads to greater disclosure.

# Matching vocal tone and tempo — a mismatch between verbal styles can make a person feel rushed or uneasy.

# Body language — when rapport is established, people will unconsciously mimic each other’s body movements.
Conversely, an abrupt change in body language may indicate a disruption to the rapport built.

Figure 13. Soft skills proficiency of average team member.

Accounts for cultural aspects
of the organization.

Accounts for the
organization's palitics.

Balances diplomacy
with assertiveness.

Collaborates with others.

Leads through influence,
personal conviction, and sensitivity.

Listens actively.

Manages conflict effectively.

Organizes and expresses
ideas clearly.

Recognizes own limitations and
seeks advice and support.
Uses appropriate research, business intelligence,
and problem solving technigues.
[ Mct at all proficient Il Slightly proficient

—1

=
=]
=}

1

20%
.l_“l %
11%
A%

—
(=}
c

o]
]
&=

2 .1
(=]
[=}

.]:

20

IS

o

Moderately proficient

49% 34% [¥%
11% 41% 7%
38% 41% [ 8%

- Very proficient - Extremely proficient

Naote: 031: Rate the proficiency of the average member of your audit team for the following skills. Totals do not equal 100 percent due io rounding.

e
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Thee Inctitute of
internal Auditars

Surprisingly, low numbers of respondents are recruiting for soft skills. Between &
percent and 15 percent of respondents reported recruiting for any of the soft skills
listed in the survey. Recognizing the need for soft skills, upward of B0 percent
reported instead that they are training their team for most of the soft skills listed.
(See Figure 14.) Those that reported training their team on soft skills rarely use
formal training methods. More than 70 percent reported using informal training

I.'I'.l\'.‘l]'ll)f]!i C:IE 1J:I'I-l|'|.\'.'-j1.'ll?l \'.'!P\'.'Ti\'.‘I'LL'L'S and J'I'ICI'I.HJI.'I-I'.\F‘. f-:u d” ])1.I1. one Cl'r 1.hC Iiitt‘d H(JEl

skills (see Figure 1 5.
Figure 14. Comparison of recruiting versus training soft skills.

Accounts for cultural aspects of the organization.

!

10%
Accounts for the organization's politics. 81%
8%
Balances diplomacy with assertiveness. 86%!
13%
Collaborates with others. 86%
15%
Leads through influence, personal 84%
conviction, and sensitivity. 159%
: 86%)|
Listens actively.
! 14%
Manages conflict effectively. 86%
13%
Organizes and expresses ideas clearly. 86%
14%
Recognizes own limitations and 84%
seeks advice and support. 149
85%

Uses appropriate research, business intelligence,
and problem solving technigues. 14%

B Training B Recruiting

Noie: 030: Indicate i your internal audit function is currently lacking, buildingfrecruiting, andfor training for the following skills. Please also indicate the skills for
which you are outsourcing andfor having difficulty hiring. Participants selected all that appliad.

Soft skills are apparently difficult to teach. For most soft skills, the majority of
respondents rated the effectiveness of their training no better than being moderately
effective (see Figure 16). Many cannot identify the individual skills involved in

effective i:n1.r.'r_|'.|¢:rscma.| activity. Even fewer ey be self-aware cnc:ugh i-:r:t.‘yulati: their
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Time to Move Out of the Con

own verbal and nonverbal communication to achieve a desired effect. As such, it is
not surprising that efforts to train internal audit pmrr:ﬁsinnah infcm'na”)' have resulted
in moderate levels of proficiency at best.

Despite changes in responsibilities, the stated skills requirements for internal audit
professionals do not seem to have kept up. Even though financial audits, including

Sarbanes-Oxley, represent less than 20 percent of the average audit plan as reported

in the survey (see Figure 17), a quick review of internal audit postings reveals that

Figure 15. Soft skills training methods.
722%—2%

Accounts for cultural aspects A1%, A8%
of the organization.

Accounts for the
organization’s politics.

49% 45%

Balances diplomacy

with assertiveness. 48% 40%
Collaborates with others. 53%
Leads through influence,

personal conviction, A42%
and sensitivity.
Listens actively. A4%,
Manages conflict effectively. 36%
Organizes and expresses
ideas clearly. 38%
Recognizes own limitations and
seeks advice and support. 36%
46%

Uses appropriate research,
business intelligence, and 13% 11%
problem solving techniques.

Classroom training Classroom training inclusive g . e .
. restricted to auditors . of other professions Self-study . Mentoring . On-the-job experiences

Mate: 030.1: How are you currantly training your staff in the following skils? Includes anly respondents whao indicated that they trained staff on the specific =oft
skill. Excludes responses of *0ther”™ and “M/A.” Totals may not equal 100 percent due to rounding.

;’J

wnw.thaiia orgipulse 3 5
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Figure 16. Effectiveness of soft skills training methods.

Accounts for cultural aspects A8%, 39% 7%
of the erganization.
Accounts for the .
organization's politics. 47% 38% #%

Balances diplomacy

with assertiveness. 6% 50% 37% 6%
4%
Collaborates with others. l 34%
Leads through influence,
personal conviction, e
and sensitivity. i
r"L:.f"a
Listens actively. l

—
Manages conflict effectively. BEEES

(Organizes and expresses
ideas clearly. 6%

Recognizes own limitations and
seeks advice and support. 7% 46%
5%
UUses appropriate research, ]
business intelligence, and 49% 40% [ T1%
problem solving techniques.
. Mot at all effective . Slightly effective Moderately effective . Wery effective . Extremely affective

Noie: 030.2: Rate the level of effectiveness of your training efforts for the following skills. Includes only respondents who indicated that they trained staff on the
specific soft skill. Excludes responses of “Other” and *WA_" Totals may not equal 100 percent due to rounding.

such positions often require degrees in accounting or finance with a CPA preferred.
.-‘\|lJ'|nugJ'| the hiring trend has in{ICdF\inRI_\' been to consider alternative c|u.a|i['1r.'='|.liunﬁ.
these traditional requirements remain an obstacle to attracting diverse talent. The
data from the Pulse survey indicates the essential skills needed for internal auditors
today include communication, business acumen, and other soft skills much more
often than accounting or finance expertise. As such, CAEs may benefit from doing

something different when it comes to talent management.
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Time to Move Out of the Comfort Zone

Figure 17. Average audit plan coverage.

Operational - 24%

Compliancefregulatory - 14%

Information technology - 12%

Sarbanes Oxley - 11%

Risk management assurance - 8%

Strategic business risks - 8%

General financial - 7%

Corporate governance - 4%

Fraud - 4%

Third-party relationships - 4%

Other - 5%

Noie: 022: Looking ahead to next fiscal year, what percentage of your audit plan do you anticipate will be allocated to each of the following risk categories. Total
does not equal 100 percent due io rounding.

Consider how an auditor with an engineering buckgrt:und could Improve the
di:pﬂnmcnt's undi:ﬁuandingnf risks involved at a manu rar_'iuri:ng ph:ml. Experience in
statistics or a degree in math may enhance the data analytic skills in the department. A
background in behavioral or organizational psychology may add needed forensic skills.

Since |1irir|.|'.; new talent is not Hll\'H}'ﬁ the best or m‘.||).I answer, take the advice offered
by Larry Harrington, 2015-16 global chair of The 11A board and CAE for Baytheon
Company, to “invest in yoursell” and expand it to vour team by bringing in experts
to train staff in soft skills rather than H:l}'ing pn.'duminsnlh' on informal Lraining and

accepling mediocre results.

werw.theiia.org/pulss 3?
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Next Steps for the CAE

Leverage The [1A's Global Intemnal Audit Competency Framework to help
determine the dL‘pLh and breadth of skills ri::|uirr.'d for internal audit to be
successful in your organization.

Assess the skills of current staff against these requirements.

Identify skill gaps, prioritizing those that need to be addressed immediately over

those that can be addressed over time.

Determine appropriate training or recruitment needed to address skill gaps.
Consider branching out from predominantly informal training methods for
soft skills and consider other options that may improve the effectiveness of the
training.

Evaluate curri:nljnh duic:‘iptinns to determine whether 1hr.'}' reflect the skills

needed to address the changing_{ requirements of the internal audit function.
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Time to Mowve Qut of the Comfort Zone

Conclusion

wrw.thaiia.org/pulze 3 9
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The environment is rapidly changing. This year’s Pulse continues the journey that
began when the 2015 report noted the need for internal auditors to adapt to the

volatility of emerging risks. The situation has not stabilized in 2016. Internal audit is

at a critical juncture, faced with a choice either to remain in familiar and pn:diclahlc
areas traditionally identified as internal audit’s domain or to step out of the comfort

zone to confront emerging and unfamiliar risks.

Internal audit has a critical role in the governance of an organization. Cur
stakeholders expect us to fulfill that role. The perception of some stakeholders is
that internal auditors lack the ability to expand their perspective beyond traditional
areas as highlighted in KPMG'S 2014 Global Audit Survey. An upcoming CBOK
Stakeholder report from The 11A’s Research Foundation confirms that the majority of
internal audit stakeholders want internal sudit to have a more active role in assessing

and evaluating strategic risks.

CAEs need to increase focus on the areas of concern among stakeholders, those

areas outside of their comfort zone. Duing so moves |1-|:}'|:-:nd re 1ran.ding internal audit
into rundamcma"}' changing the ma |-;r.'up of internal audit. To address emerging risk
areas such as c}'l)crsccuril}'. nrp,ani:(.atiima| culture, and the cnrgani:fa.liun'ﬁ use of data,

internal audit must invest in audit staff 1 enhance soft skills.

It is time for intemal audit to move IH’.‘}'[I]'Id |}cinp_, ca.pa|}|r.' of ]'mnd|ing old risks and
a|ign with the strategic cr]:jccli\'eﬁ of the organization, skepping into the role of trusted
adviser. For many, this requires a shift in mindset from auditing what is comfortable
to auditing what is critical. As current risks evolve and new risks emerge, & sense

of urgency to audit at the speed of risk is vital to meet and exceed the needs of key

stakeholders.
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