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RESUMO

Este artigo busca analisar como a Investigacdo Apreciativa (IA) pode contribuir para a
proposta de criagdo de uma Controladoria no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco (AUDI/IFPE). Utilizou-se tematicas ligadas a controladoria no
setor publico, junto com a abordagem de questdes de inovacdo e mudanca, na 6tica da IA. A
pesquisa tem caracteristicas exploratdria, descritiva, explicativa e intervencionista. A
estratégia do estudo de caso alimentou-se de dados documentais e oficinas apreciativas,
através das quais se realizou o recorte do modelo de 5-D: 1-D Definition/Definicdo, 2-D
Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino.
Assim, por escolha dos autores, neste trabalho focaliza-se o0 1-D, 3-D e 4-D. Das discussoes e
andlises dos dados coletados participaram os membros do grupo colaborativo, constituido
pelos auditores e pessoal das areas estratégica, operacional e de apoio do 6rgao. Os resultados
revelaram que a criagdo de uma controladoria no ambito da AUDI/IFPE projeta o
fortalecimento das macrofunc@es do controle interno e a propria governancga publica, desde a
alta administracdo até aos que atuam nas atividades finalisticas do IFPE. Igualmente, foram
estabelecidas as bases para a adocdo das trés linhas de defesa no, constituida pelas
geréncias/controladoria/auditoria interna da entidade. Propds-se que a nova controladoria seja
vinculada a Pro-Reitoria de Integracdo e Desenvolvimento Institucional (PRODIN), tendo-se
visualizado a realizagdo do planejamento da AUDI/IFPE em novas bases, com a implantacéo
e avaliacdo dos controles, de modo a fomentar uma cultura de boas préaticas de governanca.

Palavras-chave: Auditoria Interna. Investigagdo Apreciativa. Controladoria.
1. INTRODUCAO

A exigéncia de controles internos na Administracdo Publica néo é fato novo. Além da
fiscalizacdo e do acompanhamento das atividades, de aplicacdo de recursos e de prestacdo de
servicos em prol da sociedade, € necessario contar com um sistema de controle interno,
conforme preconiza a Constituicdo Federal - CF de 1988 em seu art. 74 (BRASIL, 1988).

O controle interno no setor publico é formado por procedimentos que servem para
acompanhar se 0s mesmos estdo sendo realizados com base em uma estrutura de governanga
voltada para a realizacdo dos objetivos relacionados a operagdes e gerenciamento de riscos,
além do cumprimento de leis e regulamentos que forem aplicaveis (COSO, 2013).
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Por sua vez, o Conselho Nacional de Orgdos de Controle Interno dos Estados
Brasileiros e do Distrito Federal - CONACI (2010) estipula a padronizacdo e da agdo dos
Orgdos de controle interno no pais, junto com a recomendacdo para se adotar quatro
macrofungbes que se tornaram fundamentais no ambito do setor puablico: auditoria
governamental; controladoria; corregedoria; e ouvidoria.

Considerando, este pano de fundo institucional em que atua o Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco (IFPE), chama-se a atengdo para o fato de
que este 6rgdo publico, a época da elaboracdo deste artigo ainda ndo contava em sua estrutura
organizacional com uma unidade de controladoria (IFPE, 2017).

Seguindo esta Otica, trabalhou-se com a seguinte questdo norteadora: como projetar o
potencial de transformacéo levantado com a estratégia da Investigacdo Apreciativa (1A), ante
a proposta de criagdo de uma controladoria no ambito da Auditoria Interna do IFPE? Cabe
situar que este orgdo de controle é responsavel por assessorar a gestdo no que concerne ao
zelo pelas boas praticas administrativas, bem como por racionalizar as acfes da entidade,
monitorando e prestando apoio a propria ambito da instituicdo, aos orgdos do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal e ao Tribunal de Contas da Uni&o - TCU (IFPE,
2009).

Sobre a Auditoria Interna do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de
Pernambuco (AUDI/IFPE), ainda se sabe que foi criada pela Resolucdo CONSUP n° 01/2009
como 06rgéo técnico de controle interno vinculado ao Conselho Superior do IFPE — CONSUP
nos termos do art. 15°, §3° do Decreto n° 3.591, de 06 de setembro de 2000 (BRASIL, 2000).

Diante deste quadro de referéncia, tomou-se como ponto de partida a ideia de fazer um
estudo que fundamentasse a proposta de criar uma controladoria no ambito da AUDI/IFPE e
favorecesse a visualizacdo de um processo de transformacéo organizacional a ser vivenciada
por este 6rgdo publico. Assim sendo, considerou-se a oportunidade de utilizar uma abordagem
baseada nos pontos fortes que toda organizacdo ja detém, além de estar aberta para abracar
projetos mobilizadores de suas capacidades para mudar. Optou-se pela abordagem e
metodologia da IA, para dar suporte que a um processo transformacional, embasado em
teorias, conceitos e modelos que tratam de questdes de inovacdo e mudanca organizacional
(COOPERRIDER; SRIVASTVA, 2008).

Ademais, como apontado por Robbins (2005), a IA acentua os pontos positivos. O
autor ainda acrescenta, “em vez de procurar problemas que devam ser solucionados, essa
abordagem busca identificar as qualidades Unicas e as forcas especiais de uma organizacao,
que podem servir de ponto de partida para a melhoria do desempenho” (ROBBINS, 2005, p.
432).

Sobre a controladoria, Beuren, Schilndwein e Pasqual (2007) destacam que esta
representa a evolucdo da contabilidade como uma ferramenta de controle eficiente para 0s
gestores na tomada de decisdo nas organizacdes. No campo da administracdo publica, a
controladoria visa acompanhar a execucdo do orcamento, medir os resultados atingidos,
produzir relatérios que realcem o controle das transacdes na organizacao e auxiliar os gestores
a tomada de decisdo (MACEDO; LAVARDA, 2013).

No caso da AUDI/IFPE, a andlise realizada foi fortemente influenciada pela
perspectiva apreciava, segundo a qual a investigacdo “baseia-se na simples suposi¢cdo de que
toda organizacgdo possui algo que funciona bem e essas forgas podem ser o ponto de partida
para criar a mudanga positiva” (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008, p. 19).
Deste modo, o referencial da IA foi aplicado ao estudo da AUDI/IFPE, dando fundamento ao
desenho de pesquisa delineado para levantar as forcas que apoiam a inovagdo e a mudanca
necessarias a configuracdo organizacional resultante da proposta de criagdo da controladoria
no d&mbito da AUDI/IFPE.
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O esforgo que se fez para dar forma e conteudo ao desenho da pesquisa foi consistente
com o referencial e metodologia que permitiram atingir o objetivo deste artigo, que consiste
em analisar como a Investigacdo Apreciativa (IA) pode contribuir para a criacdo da
Controladoria no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco
(AUDI/IFPE). Sendo assim, o foco concentrou-se no funcionamento da AUDI/IFPE, cujos
pontos fortes foram identificados, com o propdsito de chegar a criacdo bem-sucedida da
Controladoria nesse 6rgdo, dando lugar a novas configuracdes e pensamentos.

A literatura aponta que, ao se fazer uma analise desta natureza, orienta-se o olhar para
as melhores praticas, acdes e resultados (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006). Na visao de
Trosten-Bloom (2003), o ndcleo positivo contempla conhecimento e a capacidade da
organizacdo naquilo que ela faz de melhor, constituindo fonte de recursos a serem
mobilizados na gestdo de mudancas. Por esta razdo, muito do que se fez neste artigo retrata
como a abordagem e metodologia da IA trouxe a tona as realizacdes, os pontos fortes, as
tradicOes vitais e as melhores préticas existentes como elementos do ndcleo positivo da
AUDI/IFPE (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Retomando a motivacao deste trabalho, registra-se a lacuna decorrente da observacéo
de que o IFPE ainda ndo conta com a Controladoria em sua estrutura, considerando a
avaliacdo que se fez junto ao 6rgdo de Auditoria Interna, a qual se reuniu a exigéncia feita
pelo TCU, constante do acorddao n° 1.171/2017, que trata da implantacdo da unidade e
distingdo das atividades da Controladoria no ambito da Auditoria Interna nos érgdos da
administracdo publica (BRASIL, 2017).

Estes elementos deram suporte a discussdo positiva que se travou com a realizacdo de
oficinas apreciativas cujos conteddos foram construidos em um espaco no qual se imaginasse
que a Controladoria foi criada segundo os desejos da AUDI/IFPE. O intuito foi de que se
trabalhar com imagens do futuro e sua apropriacdo pelos participantes do processo, que foram
chamados a colaborar desde a concepcdo, a realizacdo de oficinas e a validacdo dos dados
obtidos por todos. Assim, deu-se consequéncia a processo de inovacdo e mudanca conduzido
de forma participativa e reflexiva.

O artigo esta estruturado em cinco se¢bes comecando por esta Introducdo, que
apresenta a proposta e o objetivo desta pesquisa, seguida pelo referencial tedrico e pelo uso da
abordagem e metodologia da 1A, aos quais se reuniu os resultados alcancados e as
consideracdes finais a que se chegou.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Controladoria

Na literatura, o conceito de controladoria ainda se encontra em construcdo, seu
arcabouco tedrico ainda esta por ser definido, de sorte que ha muito por fazer neste campo de
conhecimento (BORINELLI; ROCHA, 2006; SOUTO, 2017).

Para Oliveira; Perez Jr. e Silva (2009, p. 10), a controladoria vem a ser um
departamento dentro das organizag6es cuja finalidade é a de “assessorar as diversas gestdes da
organizacdo, fornecendo mensuracdes das alternativas econdmicas e, por meio da Vvisdo
sistémica, integrar informagdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio”.

No Brasil, ndo se sabe ao certo quando ela surgiu, mas se acredita que ha uma ligacéo
com as grandes organizagdes multinacionais que aqui chegaram por volta dos anos 60, tendo
se observado o crescimento significativo na procura por profissionais denominados
controllers (DURIGON; DIEHL, 2014), sobretudo no tocante ao setor publico. J& Vargas
(2016) aponta a emergéncia da controladoria como requisito necessario voltado para
preencher a lacuna no planejamento e controle do processo de gestdo da organizacdo. Seu
papel é monitorar as transformag6es no mercado que possam impactar nas organizagoes.
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E interessante referir que Borinelli (2006, p. 105) considera que ndo existe uma
padronizacdo em relacdo ao conceito de controladoria, por ele definida como “um conjunto de
conhecimentos que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo
organizacional”.

Na origem dos estudos acerca do assunto, cabe reportar a figura de Jules Henri Fayol,
ainda na Escola Classica da Administracdo, nos quais se encontra em primeiro plano as
fungdes de planejamento, organizagéo, direcédo e controle (LUNKES, et al. 2009). A evolugéo
desta discussdo mostra que o progresso do tema reforca a ideia inicial quando aplicada as
proprias fungdes da controladoria, quais sejam, planejamento, controle, contabil e elaboracdo
de relatorios e sua interpretacdo (LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013).

Em termos da controladoria como unidade administrativa, Beuren (2002) assevera que
seu nascimento se deu nos Estados Unidos, por volta do inicio do século XX, motivada pela
verticalizacdo, diversificacdo e expansdo geogréfica das instituigdes. Segundo Daher et al.
(2017), o controle constitui um dos principios basicos da administracdo, seja publica ou
privada, em especial o que é exercido pela alta administracdo. No setor publico, o controle
decorre de imposi¢des legais, que demandam modificacGes e ajustes no modo de administrar
0S recursos publicos.

Por sua vez, Imoniana e Nohara (2005, p. 38) ressaltam que “controlar ¢ um ato de
orientar quanto ao caminho a ser trilhado para o cumprimento de tarefas definidas”. Para oS
autores, “controles adequados sdo aqueles em que os cinco elementos do controle (ambiente;
avaliacdo de riscos; atividade de controle; informacdo; comunicacdo e monitoramento) estdo
presentes e funcionando conforme o planejado” (IMONIANA; NOHARA, 2005, p. 40).

No setor pablico, os primeiros registros legais do controle internos estdo estabelecidos
na Lei n® 4.320, de 1964 (MOREIRA; DIAS; SOUZA, 2012), sendo que a Constituicao
Federal de 1988 tornou obrigatéria a existéncia do Controle Interno nas entidades da
administracdo direta e indireta no ambito da gestdo publica. Por sua vez, a Lei Complementar
n® 101/2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, deve ser reconhecida como
ferramenta de primordial importancia para a atuacdo dos gestores, com seus requisitos de
transparéncia, controle, planejamento e responsabilizacdo quanto as contas publicas
(RIBEIRO et al., 2012).

Os encargos da controladoria governamental, segundo Pisa, Oliveira e Janior (2015),
além de controle da legalidade, também dizem respeito a missdo de combater a corrupgéo,
proporcionar maior transparéncia na prestacdo de contas a sociedade e estimular o controle
social. Para tanto, a controladoria na gestdo publica deve utilizar instrumentos eficientes, pois
a gestdo publica tem que se preocupar com o planejamento e decisdes com 0s investimentos,
para que seus resultados sejam demonstrados de forma transparente, em nome da aplicacao
dos recursos em prol da sociedade (CORBARI et al., 2013). Slomski (2001) vé a
controladoria como responsavel pela gestdo de todo o sistema de informacgdes gerenciais, de
modo a subsidiar os gestores na correta mensuracao dos resultados.

Do ponto de vista organizacional, Beuren (2002) entende que a controladoria,
enquanto 6rgdo administrativo, é funcao de staff, cuja atividade compreende desde a prestacdo
de assessoria sobre assuntos relacionados ao planejamento e controle, até a consolidacdo de
informagdes contabeis, que possam atender a alta administracdo da empresa, para tenha
acesso ao desempenho de todas as areas. Entretanto, para Rodniski e Diehl (2012), conforme
a estrutura hierarquica da organizagdo, a controladoria podera ser vista tanto como linha
quanto staff, ou até mesmo como consultoria, servindo como apoio a alta gestdo da
organizacao.

De fato, em relagdo ao posicionamento hierarquico, Lunkes e Schnorrenberger
(2009) informam que a controladoria pode atuar como 6rgdo de staff, assessorando a alta
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gestdo; ou como orgdo de linha, influenciando na tomada de decisdo do alto escaldo da
organizacdo. Os autores destacam que o posicionamento organizacional da controladoria pode
variar de organizacdo para organizacdo, conforme as regras de subordinacdo estabelecidas
pelos seus gestores.

2.2 Investigacdo Apreciativa

De acordo com Cooperrider, Whitney e Stravos (2008), a IA é um tipo de investigacao
transformacional que seletivamente busca identificar, destacar e evidenciar as propriedades
“doadoras de for¢as” de uma existéncia organizacional.

Conforme argumentam Marujo et al. (2007), a 1A baseia-se em vertentes fundamentais
— relacionadas as crengas e valores sobre 0s sistemas humanos e a mudanca — atraves dos
quais se tem uma concepcdo mais clara da forma sobre como as mudangas positivas
acontecem. Tais vertentes derivam de trés correntes de pensamento: Construcionismo Social,
Teoria das Imagens do Futuro e Investigacdo Qualitativa. Também ha forte influéncia da
psicologia positiva.

Em sua aplicacdo, a IA segue um determinado ciclo de atividades, que envolve
pessoas e grupos no desenvolvimento de profundo didlogo, no que diz respeito as forgas,
recursos e capacidades com que a organizacdo pode contar para levar adiante uma mudanca
(NASCIMENTO; OLIVEIRA, 2016).

O modelo de 5-D, ou seja, 1-D Definition/Defini¢do, 2-D Discovery/Descoberta, 3-D
Dream/Sonho, 4-D Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino, é constituido de elementos
que impulsionam o ciclo estratégico que promove a mudanga positiva e a inovagdo
organizacional. No centro desse ciclo esta a escolha do tépico afirmativo, em torno do qual se
situam as questdes que se pretende discutir (COOPERRIDER E WHITNEY (2006). A selecdo
de um ou mais topicos € o foco da intervencdo, incentivada por palpites corajosos que déo a
vida a organizacdo e a seu futuro almejado (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS,
2008).

Tudo comeca com o 1-D Definition/Definicdo, que tem a finalidade de promover a
direcdo que sera dada a intervencdo, a agenda de trabalho a ser adotada, os participantes do
processo e as questdes que se quer levar adiante, quanto aos destinos da organizacdo
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; COOPERRIDER; WHITNEY; STAVOS, 2008). O 2-
D Discovery/Descoberta visa descobrir, descrever e explicar como valores, recursos,
competéncias e ativos contribuem positivamente para 0 sucesso e grandes realizacfes, 0s
quais correspondem a transformacdo pretendida pelo sistema, devendo ser reconhecidos,
divulgados e propagados. Também ha forte concentracdo no delineamento do nicleo positivo
da organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008).

J&4 0 3-D Dream/Sonho condensa o melhor da descoberta da transformacéo visando
servir de inspiracdo para moldar e concretizar as imagens que se projetam acerca do futuro. A
intencdo é fazer com que se possa visualizar o futuro desejado e imagina-lo como se estivesse
acontecendo de forma afirmativa, junto com a formulacdo de declaracbes (proposicoes
provocativas) sobre o que se pretende atingir, alem de expressar o compromisso de torna-las
realidade (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008).

Por sua vez, o 4-D Design/Planejamento envolve a formulacdo de planos e projetos
gue venham a ser implementados e alimentem ainda mais o design positivo e generativo da
transformacédo desejada, com base nas proposi¢cdes provocativas. Elabora-se metas para dar
sustentabilidade ao sonho e ao que foi planejado. O 5-D culmina no Destiny/Destino, o qual
mobiliza a arquitetura técnica e social requerida pela entrega do que foi gerado no ciclo
apreciativo, incluindo recursos materiais e financeiros, caso se faga necessario
(COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008). A Figura 1 apresenta o ciclo apreciativo
de 5-D.



[l SIMPGOWNT

Recife, 30 de agosto e 01 de setembro de 2018.

Figura 1- Modelo de 5-D
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Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2006)

Por fim, na préxima secdo mostra-se como ocorreu a aplicacdo do 5-D, que integra a
metodologia adotada no trabalho.

3. METODOLOGIA

Esta secdo destaca o processo metodologico, bem como o delineamento, natureza e
estratégia da investigacao, os quais irdo contribuir para a obtencdo dos resultados e o alcance
dos objetivos da pesquisa. Vale ressaltar que o uso e a aplicabilidade da abordagem
metodoldgica da IA visaram dar materialidade a proposta de criacdo de uma Controladoria na
AUDI/IFPE, tendo se focalizado o 1-D, 3-D e o 4-D, bem como o topico afirmativo. O
modelo de 5-D é flexivel e permite que os participantes do processo facam escolhas de acordo
seus desejos e aspiracdes.

Neste trabalho, adotou-se a taxonomia de Vergara (2010) que distingue dois critérios
basicos: quanto aos fins e aos meios. Sendo assim, quanto aos fins esta pesquisa foi
exploratdria, descritiva, explicativa e intervencionista. Quanto aos meios, utilizou-se pesquisa
de campo, documental, bibliografica e estudo de caso.

Sobre a estratégia o estudo de caso, sabe-se que seu propdsito fundamental requer
tomar alguns cuidados, de modo que se possa “analisar intensivamente uma dada unidade
social” (GODOQY, 1995, p. 25), o que foi feito quanto ao foco dado ao controle interno na
AUDI/IFPE, submetido a logica apreciativa ligada a criacdo de uma controladoria, como
proposto na pesquisa, cuja natureza é basicamente qualitativa. Gergen e Gergen (2006, p.
364), pontuam que “a investigagdo qualitativa ¢ um campo repleto de criatividade, de
entusiasmo, de efervescéncia intelectual, de influéncia de outras areas, de dialogos cataliticos
e do predominio de uma sensacao de participagdo em uma revolucao viva”.

J& para Neves (1996, p. 1), “nas pesquisas qualitativas, é frequente que o pesquisador
procure entender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada
e, a partir, dai situe sua interpretacao dos fendmenos estudados”.

Para tanto, houve a orientacdo de tentar captar a singularidade da AUDI/IFPE, sob a
Otica da percepcdo e participacdo das pessoas que nela trabalham, com a presenca do
pesquisador no ambiente natural onde se desenvolveu o trabalho (GODOY, 1995). Outro
ponto a considerar foi 0 esforco para se chegar a ... uma compreenséo detalhada das crencas,
atitudes, valores e motivacdes, em relacdo aos comportamentos das pessoas em contextos
sociais especificos” (GASKELL, 2013, p. 65).

Isto influenciou a forma como se interagiu com o objeto de estudo, o recorte dado ao
modelo de 5-D e a adeséo do grupo colaborativo formado pelos profissionais que integram a
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AUDI/IFPE. A modalidade de oficinas foi utilizada amplamente, com encontros agendados
nos meses de fevereiro a abril de 2018. Para que o trabalho fosse realizado, o pesquisador
contou com o apoio da alta direcdo do IFPE. Inclusive o titular da AUDI/IFPE integrou o
grupo colaborativo, formado por nove integrantes: um de nivel estratégico, seis de nivel
gerencial e dois de nivel operacional, com formacdo em diversas areas que agregaram suas
experiéncias e expertise ao trabalho.

Deste modo, o processo de coleta de dados foi marcado pela troca de experiéncias
entre o pesquisador e o grupo colaborativo, no &mbito do ciclo de 5-D, cujo recorte implicou
mudancas na forma de apresentar os resultados desta pesquisa. Como explicam Cooperrider,
Whitney e Stravos (2008, p. 118), “a coleta de dados e a exploragdo narrativa representa o
cerne do processo de investigacdo. Serve como ponto de partida para o didlogo e a aplicacao
do conhecimento a uma teoria inica da inovagao organizacional ¢ de mudanga”. O Quadro 1
sintetiza as estratégias adotadas na pesquisa, em termos da coleta de dados e organizacao do
relatdrio de pesquisa.

Quadro 1- Coleta de dados e organizacdo do relatorio de pesquisa
Levantamento de dados documentais
Realizac&o de oficinas apreciativos
Registros e anota¢des de campo, referentes as
observacdes e manifestagdes dos participantes
Reconhecimento do processo intervencionista por
parte do grupo colaborativa da pesquisa
Riqgueza de detalhes narrativos
Histdrias que exemplifiqguem
Relat6rio da 1A Registro_s _fotogréficgs realiz_ados coma autqrizagéo
dos participantes, cujo anonimato foi garantldo para
dar fluidez aos trabalhos
Apresentagdes multimidia
Andlise e validacdo das etapas do ciclo de 5-D
Fonte: adaptado de Nascimento (2016), Cooperrider; Whitney; Stravos (2008, p. 125)

Método de Coleta de dados

Os autores discorrem sobre a realizacdo da coleta e organizacdo dos dados relativos a
aplicacdo da IA sempre recomendando que ““é necessario realizar um exame cuidadoso porque
a criacdo requer a descoberta das forcas doadoras de vida” (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008, p. 125). Ao mesmo tempo também foi feita através de uma triangulacao
dos dados, que é uma estratégia metodoldgica em que se confronta dados de uma fonte com
outra, com intuito de confirmar os resultados obtidos na pesquisa.

Conforme Trivifios (1994), o que ocorre € um fluxo de informagdes que séo
levantadas, que precisam ser rapidamente interpretadas, pois podem surgir novas informacdes
que irdo demandar uma nova busca de dados.

Nesta pesquisa, a analise e interpretacdo dos dados realizou-se em simultdneo com
cada oficina apreciativa. Em cada uma se observou que 0s debates positivos eram positivos e
expressaram a boa vontade dos participantes. Nesta acepc¢do, a proxima secao apresenta 0s
resultados do trabalho.

4. RESULTADOS

Do protocolo de pesquisa resultou a orientacdo dada ao trabalho (1-D Defini¢do), em
gue se firmou pactos em torno do compromisso ético e operacional da pesquisa, bem como
serviu para que se fundamentasse as diretrizes e parametros da abordagem da AUDI/IFPE. No
ponto de partida, colocou-se o objetivo da pesquisa que consiste em analisar como a
Investigacdo Apreciativa (IA) pode contribuir para a proposta de criacdo de uma
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Controladoria no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco
(AUDI/IFPE).

Para tanto, torna-se necessario apontar a escolha do tépico afirmativo (podem ser
elaborados mais de um tdpico), cuja finalidade se volta para a mobilizacéo e sensibilizagdo
das pessoas envolvidas para que expressem 0 que desejam que cresgca e prospere em sua
organizacdo. Como referido por Cooperrider e Whitney 2006, p. 19), a escolha do topico
afirmativo também “é uma oportunidade para que os integrantes de uma organizagdo
estabelecam um curso estratégico para o futuro”.

Em encontros realizados com o Auditor-Chefe da AUDI, chegou-se ao enunciado de
trés topicos afirmativos, dos quais o segundo foi escolhido e validado nas oficinas
apreciativas realizadas com o grupo colaborativo (Quadro 2).

Quadro 2 — Escolha do tépico afirmativo — Ciclo de 1-D

TOPICOS DESCRICAO
A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na
AUDI/IFPE fortalece seu papel institucional e a
capacidade que tem de promover positivamente o
controle interno em sua esfera de competéncia
O potencial positivo da AUDI/IFPE expressa sua
capacidade de promover mudangas fundamentais na
TOPICO 2 (TOPICO ESCOLHIDO) instituicdo com a implantacdo bem-sucedida de uma
Controladoria e sua contribuicéo para o bom
funcionamento do sistema de controle Interno
Contribuicdo do grupo colaborativo com o objetivo de
TOPICO 3 aperfeicoar o topico afirmativo proposto ou de
apresentacdo de outros topico(s) apreciativo(s)
Fonte: Registros feitos pelo pesquisador e pelos membros do grupo colaborativo — Oficina Apreciativa do 1-D

(Definicéo)

TOPICO 1

Assim, conforme o rumo tracado pelo topico afirmativo, os participantes das oficinas
vivenciaram um momento dedicado ao exercicio de imaginar que a Controladoria ja foi
implantada no ambito da AUDI/IFPE. O intuito foi o se procurar criar imagens de um futuro
promissor advindo da criagdo e implantacdo de uma Controladoria. O Quadro 3 retrata as
respostas que foram dadas pelos participantes, separadas por uma linha do texto, sem
identificacdo do autor das falas.

Quadro 3 — Questdes apreciativas sobre o futuro promissor para a AUDI/IFPE — Ciclo de 3-D
Como vocé vislumbra um futuro promissor no caso da implantacdo de uma Controladoria no dmbito da
AUDI/IFPE?

- Como 6rgéo independente da auditoria interna, proporcionara o fortalecimento da instituicdo por meio de
um importante apoio ao processo decisorio no ambito da gestéo

- Gestdo pautada na promogdo do seu objetivo, eficacia nos resultados desde que atue de forma
independente

- Espera-se que as decisdes da gestdo sejam voltadas para o ensino, pesquisa e extensdo e o desenvolvimento
regional, pautadas na economicidade e eficiéncia, atuando de forma independente

- Espera-se que a Controladoria seja vista como um érgao administrativamente independente da AUDI. Uma
vez implantada a Controladoria, o sistema de controle do IFPE seria melhor aperfeicoado, as experiéncias
exitosas poderiam ser melhor difundidas e os planos de ac&o teriam maior consisténcia

- Gestdo eficiente e eficaz, entende-se que a Controladoria deve ser inserida como unidade de segunda linha
de defesa, distinta da Auditoria

- Néao vislumbro um futuro promissor com a implantacdo de uma Controladoria dentro da AUDI/IFPE,
contudo a criagdo do organismo de forma independente da auditoria interna proporcionara o fortalecimento
dos controles internos da entidade

- Espera-se que a Controladoria atue na segunda linha de defesa: funcdes de gerenciamento dos riscos e
conformidade. Auditoria interna como terceira linha de defesa com a funcédo de avaliagdo

- Espera-se que a Controladoria seja um organismo independente da auditoria interna, para agregar forgas,
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com o objetivo de obter um melhor controle nas operages. Como drgdo norteador a alta gestao
- Espera-se que a implantacdo de uma Controladoria, como organismo independente da auditoria interna,
possa aprimorar 0s controles internos

Fonte: Dados do roteiro e da Oficina Apreciativa do 3-D

Dos comentérios emergentes da discussdo surgiu o tema das trés linhas de defesa, que
atribui a Controladoria como 6rgao de segunda linha, o papel de gerenciamento dos riscos e
conformidade, fazendo com que a atuagdo da auditoria interna seja preservada como 6rgdo de
terceira linha, cuja independéncia deve ser reconhecida, para que haja o fortalecimento do
sistema de controle interno da entidade.

O Modelo de Trés Linhas de Defesa contempla a 1.2 Linha de defesa, formada pela
Gestdo Operacional e pelo Sistema de Controle Interno (SCI) instituido, ou seja, atua por
meio de gestores com propriedades sobre riscos e processos. J& a 2.2 Linha de defesa
representa os controlos de riscos especificos de forma a garantir a conformidade com
regulamentos e ou leis especificas. Também esta designada, nesse modelo, a referida 32 linha
de defesa, a Auditoria Interna permeada pela Auditoria Externa, que tem enquadramento
diferente, possui maior independéncia dentro da organizacdo, € necessario que reporte a um
nivel alto da organizagdo (BRASIL, 2017).

Percebe-se que a auséncia da controladoria nas trés linhas de defesa pode
comprometer a atuagdo do controle, como anteriormente acontecia, causando sobrecarga na
auditoria interna do 6rgao. Porém, o mais revelador diz respeito a propria controladoria como
segunda linha de defesa, que tem um propd6sito vital, mas ndo dispde de tanta independéncia
em relacdo a governanca como tem a auditoria (IlA, 2013). No caso da AUD/IFPE, as
esperangas e sonhos para um futuro coletivo prevé um todo atuante como foi se tornando
claro para os participantes.

A partir dessas expectativas, 0 grupo colaborativo foi convidado a participar de mais
uma oficina, cuja pauta contemplou a elaboracdo de cinco proposi¢Ges provocativas, que
foram postas na mesa de discussao pelo pesquisador, em coeréncia com os temas exibidos no
Quadro 4.

A intengdo foi a de mobilizar todos os participantes da oficina, considerando que seu
teor despertaria 0 interesse por ser provocativo, como veio a acontecer. Note-se que esta
atividade demarca a passagem do 3-D para 0 4-D.

Quadro 4 - Proposigdes provocativas - Ciclo de 4-D

- Inovagdo na AUDI/IFPE: A conquista dos paradigmas das linhas de defesa

- Cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial

- Melhor otimizacdo nos processos de trabalho, matriz de riscos, com a elaboracdo de procedimentos
operacionais de controle na busca da padronizacdo e uniformidade

- Controladoria vinculada a PRODIN, e melhor aperfeicoada com o impacto nas suas decisdes voltadas ao
ensino, pesquisa e extensdes, nos diferentes campi do IFPE

- Controladoria e Auditoria Interna, juntas, fortalecem o sistema de controle interno

Fonte: dados elaborados pelos autores e apresentados nas oficinas apreciativas do 3D e 4-D

A perspectiva de fortalecimento do sistema de controle interno do IFPE, ratificou o
topico afirmativo construido pelo grupo colaborativo, no ciclo de 1-D, que rememorou
eventos semelhantes ao clima vivido pelos participantes. Deste modo as imagens do futuro
emergiram de exemplos solidos do passado positivo da organizagdo (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006).

Também se tomou como orientagdo fazer com que o 3-D (sonho) comecasse a ser
visto de forma mais concreta, de maneira que pudesse projetar o planejamento da AUDI/IFPE
em novas bases. Ou seja, a implementacéo e avaliacdo dos controles fomentando uma cultura
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de boas praticas de governanca. Nos procedimentos da oficina, cada proposi¢ao provocativa
instigou a reflexdo acerca de seu significado, como proposto ao grupo colaborativo, que
aderiu ao exercicio apreciativo de construir contetdos véalidos para o 4-D. Esta tarefa foi
realizada em tempo real no decorrer da oficina, tendo-se chegado a bom termo, mesmo diante
da complexidade dos temas abordados.

Os resultados séo apresentados no Quadro 5 da seguinte forma: cada proposi¢ao
provocativa foi objeto de categorizacdo de seu conteudo pelo grupo colaborativo, com o
registro das impressdes dos participantes.

Quadro 5 — Proposicdes provocativas e seus significados - oficina do ciclo de 4-D
(Planejamento)

Inovacdo na AUDI/IFPE: A conquista dos paradigmas das linhas de defesa

Um avancgo importante consiste em definir, de forma clara, através de metodologias da formagéo de linhas de
defesa, os papéis dos responsaveis pela implementacdo e avaliagdo dos controles. Através do conceito das
trés camadas de defesa, define-se com propriedade a competéncia da auditoria interna e se fortalece as
iniciativas voltadas a gestdo de riscos e dos controles internos. A auditoria precisa se consolidar como 32
linha de defesa, a0 mesmo tempo em que orienta os 6rgaos da Administracdo a atuar adequadamente nas 1% e
2% linhas de defesa, dos respectivos processos de trabalho, em busca de resultados efetivos dentro do
ambiente organizacional. Ademais, a 3? linha de defesa possibilitar a avaliagdo das metas de controle interno
da gestdo nos proximos anos

- Concordo, porque ajuda a garantir o sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de riscos

- A definigdo da 32 linha de defesa possibilita a avaliacdo das metas de controle interna da gestéo

- Essa conquista fortalece as iniciativas voltadas aos controles internos e a gestéo de risco

- Os conceitos das camadas de defesa (1%; 22 32) definem com propriedade a competéncia da auditoria
interna

- A auditoria precisa se consolidar como 3?2 linha de defesa, a0 mesmo tempo em que orienta os 6rgaos da
Administracdo a atuar adequadamente nas 12 e 22 linhas de defesa, dos respectivos processos

- Havera busca por resultados efetivos

- Havera divisdo de tarefas e responsabilidade dentro do ambiente organizacional

- Haverd uma definicdo clara, através da metodologia de linhas, dos papeis dos responsaveis pela
implementacéo e avaliacdo dos controles, consequente fortalecimento do sistema

- Um avanco muito importante

Cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial

A cultura gerencial proporciona a busca da otimizagdo dos processos com foco nos resultados e nos
processos de trabalho, dando margem a elaboracdo com rapidez de estratégias otimizadoras. Em que pese
ainda existir uma cultura patrimonialista muito forte dentro da organizacdo, a tendéncia atual da
administragao publica requer a cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial

- Resultara na otimizacdo dos processos

- A Cultura gerencial elabora com maior rapidez estratégias otimizadoras

- A Cultura gerencial, a partir de medidas eficientes, tem como o foco resultado

- Gerencial. Com foco nos resultados e nos processos de trabalho

- E uma tendéncia atual da administragéo publica

- Desafio na busca por eficiéncia

- Ainda h&a uma cultura patrimonial muito forte dentro da organizagdo, que dificulta mudangas mais
substanciais

- Otimizag&o dos processos de trabalho, buscando o melhor resultado

- Agrega muito valor a iniciativa pablica (gerar muitos ganhos em todos 0s sentidos)

Melhor otimizacédo nos processos de trabalho, matriz de riscos, com a elaboracdo de procedimentos
operacionais de controle na busca da padronizacdo e uniformidade

Os procedimentos operacionais de controle na busca de padronizacdo e uniformidade de gestdo sdo
importantes na melhoria da otimizacdo nos processos de trabalho, mas ndo sdo suficientes. Para tanto, €
necessario também realizar em paralelo o diagndstico dos riscos, planos de acdo consistentes e devidamente
monitorados, bem como fomentar uma cultura de boas praticas de governanca. Com isso, resultard na
elaboracdo de procedimentos padronizados para 0s processos de trabalho definidos como de maior risco,
cabendo a auditoria avaliar a adequacdo e a suficiéncia

- Sim, é importante. Fung¢des que gerenciam e tém propriedade sobre o0s riscos e controles. Mantem controles
internos eficazes e conduzem os procedimentos de riscos e em o controle diariamente

-Procedimento efetuado pela auditoria interna ndo inibindo a controladoria efetue (monitore) em
concomitancia
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- A gestdo deve adotar esses mecanismos para alcangar seus objetivos de forma eficiente

- A gestdo deve adotar essas medidas e procedimentos. Cabe a Auditoria avaliar, conforme definido, atuando
na 32 linha de defesa

- Os procedimentos operacionais de controle na busca de padronizacdo e uniformidade de gestdo sdo
importantes na melhoria da otimizacdo nos processos de trabalho, mas ndo sdo suficientes. Para tanto, é
necessario realizar o diagnostico, dos riscos, plano de acdo consistentes e devidamente monitorados, bem
como fomentar uma cultura de boas préaticas de governanga

- Organizacdo e Operacionalizacdo

- Otimiza o uso de recursos humanos e proporcionara melhoria na qualidade dos processos auditados

- O fortalecimento da governanca e a criagdo da politica de riscos, impulsionada pela controladoria, resultara
na elaboracdo de procedimentos padronizados para 0s processos de trabalho definidos como de maior risco.
Cabendo a auditoria avaliar a adequacdo e a suficiéncia

- Permite otimizagao, em grande escala, da eficiéncia, eficacia e efetividade

Controladoria vinculada a PRODIN e melhor aperfeicoada com o impacto nas suas decisfes voltadas
a0 ensino, pesquisa e extensdes, nos diferentes campi do IFPE

Como a PRODIN atua em um nivel sisttmico na integracdo e no desenvolvimento institucional, a
abrangéncia da Controladoria alcancara toda a entidade. O que possibilitara a instituicdo aperfeicoar, com
foco no controle, seus mecanismos e normas internas, minimizando grande parte dos seus gargalos

- Importante. Porque séo adotadas medidas uniformes em toda instituicéo

- Concordo, a partir do momento em que estejam construindo as decisdes em conjunto com os objetivos de
mitigar riscos

- Permite um maior alcance sistémico

- Concordo. A controladoria vinculada a PRODIN, possibilitard a instituicdo aperfeicoar, com foco no
controle, seus mecanismos e normas internas

- E o melhor arranjo que proporciona eficiéncia e adequada segregagdo de fungdes (Principio do Controle
Interno)

- Ferramenta para uma gestdo de resultados

- Permite o fortalecimento das a¢Bes de controle e a eficacia das decises gerenciais

- Como a PRODIN atua em um nivel sisttmico na integracdo e no desenvolvimento institucional, a
abrangéncia da controladoria alcangaria toda a entidade

- Necessario para que a instituicdo possa minimizar grande parte dos seus gargalos

Controladoria e Auditoria Interna, juntas, fortalecem o sistema de controle interno

A controladoria fortalece diretamente 0s mecanismos e procedimentos internos. A Auditoria, em
complemento, contribui com o gerenciamento dos mecanismos e procedimentos, gerando informagées sobre
a atuacdo e os avaliando. Com a implantagdo da Controladoria e o trabalho ja desenvolvido pela Auditoria
Interna, espera-se que o aperfeicoamento dos controles internos e procedimentos operacionais da instituicdo
passem a ser uma rotina em todos os setores. Fortalece as macrofungdes do Controle Interno no setor publico

- Sim. Eficiéncia e eficacia. Foco nos resultados institucionais

- Fortalece os pilares da gestdo

- Eficiéncia e eficécia

- A controladoria fortalece diretamente 0os mecanismos e procedimentos internos. A Auditoria, contribuindo
com o gerenciamento dos mecanismos e procedimentos, gerando informacfes sobre a atuacdo e avaliacdo
desses mecanismos

- Situacdo desejdvel na Administracdo Publica, desde que a Controladoria ndo seja vinculada
administrativamente a Auditoria Interna

- Ferramentas para auxiliar a instituicdo no alcance dos seus objetivos e missdo institucional

- Fortalecendo a gestao

- Unidades administrativas que se completam

- Com a implantacdo da controladoria e o trabalho ja desenvolvido pela Auditoria Interna, os controles
internos e procedimentos operacionais internos da instituigdo passardo a ser uma rotina em todos os setores

Fonte: Dados do autor e do grupo colaborativo da AUDI/IFPE

No final das oficinas, foi interessante notar que as proposi¢des provocativas foram
compartilhadas e aceitas por todos, recebendo da IA a mensagem de que vale a pena mover
energias e saberes para transformar sonhos em realidade, apoiados em uma arquitetura social
que contemple as realizacbes e tradicbes vitais da organizacdo (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS, 2008).

Foram varios dias e horas trabalhadas junto com o pesquisador, que desenvolveu junto
ao grupo colaborativo, um espirito de equipe voltadas ao comprometimento para a futura
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controladoria traga relevantes beneficios para a AUDI/IFPE. Uma questdo importante a ser
assinalado diz respeito a insercdo da controladoria na estrutura operativa, como uma das
quatro funcdes recomendadas pelo CONACI (2010), para que se afirme o fortalecimento de
um sistema de controle.

5. CONCLUSAO

O presente artigo teve como objetivo geral analisar como a Investigagdo Apreciativa
(IA) pode contribuir para a proposta de criacdo de uma Controladoria no IFPE. Para tanto, foi
adotada a utilizagcdo (parcial) do modelo de 5-D, concentrado no 1-D, 3-D e 4-D, cuja
aplicacdo transcorreu em um ambiente positivo e favoravel a atuacdo de um grupo
colaborativo que participou dos trabalhos ativamente.

Sendo assim, foi possivel explorar o potencial positivo da AUDI/IFPE, cujos membros

expressaram sua capacidade de promover mudancas fundamentais na instituicdo, combinando
0 conhecimento de suas atividades e papel estratégico que os controles internos significam
para a instituicdo como o de estar disponivel profissionalmente para dar espaco a imaginacéao
e também para o pensamento racional.
A projecéo da criagdo de uma controladoria foi fruto do potencial de transformacéo levantado
com a estratégia da IA, ante a boa recepcao da proposta de criacdo de uma controladoria no
ambito da AUDI/IFPE, em um 6rgdo que completa dez anos de atividades e agora devera ser
visualizado na forma completa e concreta das macrofuncbes estabelecida pelo CONACI
(2010).

Prop6s que uma vez criada e implantada a controladoria traria como questdo imediata
o aperfeicoamento aplicado a estrutura do sistema de controle do IFPE, podendo-se prever
experiéncias exitosas e conquistas a serem melhor difundidas, de modo que os planos de agédo
possam ter maior consisténcia. Com a chegada do novo, a mudanca de cultura organizacional
e de paradigma, ja mostram sinais de que seu desenvolvimento e apoio a gestdo institucional
estdo em plena atividade, de forma néo linear, ou explicita, acarretando alteracdes no discurso
e, especialmente na forma de comportamento e a abertura para receber novos insights, a
exemplo do que aconteceu.

Os membros do grupo colaborativo, como atores da AUDI/IFPE entenderam que o
objetivo da IA € produzir uma mudanga positiva na instituicdo, cujo envolvimento e
disposicdo mostra que eles sabem onde querem chegar. A instituicdo ndo apenas sonha como
demonstrou “capacidade de resposta” - a capacidade de reconhecer as contribuicdes da IA.
Isto significou estar aberto para mudar e aprender. Preparar-se para o futuro, saber explorar
novas possibilidades e contribuir para solugdes.

Por outro lado, houve toda uma preocupacdo com o tipo de configuracdo
organizacional que se desejou criar, associada a geracao de forca quanto ao controle interno
da instituicdo. Isto foi superado porque ao lado de um dos temas mais atraentes (criar e
implantar uma controladoria), houve a correspondéncia de um grupo colaborativo que se
mostrou proativo no sonho e na projecdo do futuro, denotando a necessidade de ser mais
estratégico e estar preparado para isto.

Neste ponto, o estudo relevou que a chegada de uma controladoria realca a figura da
governanca no que ser refere a alta administracdo até a perspectiva do baixo escaldo, que
atinge processos que séo realizados no dia a dia do IFPE. Interessante é dizer que a aumentou
0 compromisso dos participantes em relacdo & mudanca, cujas implicagdes remetem a
sistemas, processos, papéis, medidas e estruturas da organizacdo necessarios para alcancgar
0 sonho, de forma planejada.

N&o houve temor nem abandono da postura adotada, chegando a haver tentativas de
fazer coisas que afetam a disposi¢do e o comprometimento do pessoal da auditoria para fazer
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valer a configuragdo da controladoria com plenos poderes para ser adaptada ou eventualmente
adequar-se as diretrizes da instituicdo bem como saber lidar com a inevitdvel mudanca.

O apoio da instituicdo atingiu um ponto em que o design organizacional foi sendo
negociado em atencdo a recomendacdo de que a nova composi¢do funcional e posicéo
hierarquica foram postos claramente sob os auspicios da PRODIN, ligada a gestdo do IFPE.
Fazendo uma descricdo mais ousada, a controladoria, caso a ideia seja implantada, seria
vinculada a um o6rgdo de planejamento e sua atuacdo influenciaria na tomada de decisao, na
busca de espaco no arranjo organizacional (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

N&o menos importante foi a emergéncia das trés linhas de defesa como instrumento de
governanga, inovagéo e apreciacgao, tendo-se considerado o ponto alto das oficinas, com seu
arsenal que combinou sonho e planejamento com o lado positivo acerca de como fazer
mudancas, introduzir inovac@es e contribuir para que a transformacédo voltada para a area de
controle interno seja interpretada como forte e capaz de grandes realizacOes, além de ser
veiculo de boas préaticas seja na area de controle ou qualquer outra que lhe seja afim. Com a
IA, a controladoria passou a ser um ente que contribuird para a AUDI/IFPE como exemplo
acerca de boas praticas, de um desafio que sera superado e do apoio que recebeu para que
possa ser exercida em todas as suas dimensdes.

Estes foram os momentos discutidos nas oficinas apreciativas e que chamaram a
atencdo por ser algo com que se sonhou e contribuiu para o objetivo de projetar o
planejamento da AUDI/IFPE em novas bases, com a implantacdo e avaliacdo dos controles
visando fomentar uma cultura de boas praticas de governanca. Como mensagem final, fica a
impressdo de que a criacdo e implantacdo de uma controladoria no IFPE surge como pilares
plantados pelo grupo colaborativo, que junto com a auditoria veio para fortalecer o sistema de
controle interno na instituig&o.
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