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RESUMO

Esta dissertacdo objetiva analisar que tipo de trabalho institucional positivo pode ser
desenvolvido pelos empreendedores institucionais da prépria Secretaria de
Administracdo de Pernambuco (SAD/PE) no caso da proposta de criacdo e
institucionalizacdo de uma Unidade de Controle Interno (UCI) em sua esfera de atuacdo
no governo estadual. O estudo tem caracteristica descritivo-exploratoria, explicativa e
intervencionista, quanto aos seus fins, e qualitativa com relacdo a formulacdo do
problema da pesquisa. Aborda-se o controle interno e a teoria institucional, com énfase
no trabalho institucional em conexdo com a Investigagdo Apreciativa (IA). Assim,
realizou-se um estudo de caso, no qual a coleta e a andlise de dados envolveram
procedimentos associados aos 4-Ds iniciais do modelo 5-D da IA (1-D
Definition/Definicdo, 2-D  Discovery/Descoberta, 3-D  Dream/Sonho, 4-D
(Design/Planejamento) e 5-D (Destiny/Destino), que contou com encontros de
sensibilizacdo, reunibes e oficinas presenciais e online com o grupo colaborativo
formado pelo pessoal da SAD/PE. A fase 5-D ficara para uma etapa posterior, pelo seu
carater executivo e por depender do interesse dos gestores da SAD/PE. A triangulacéo
na coleta de dados foi obtida atraves de varias fontes para assegurar sua consisténcia e
delineamento da ldgica institucional/apreciativa resultante da dissertacdo. Os achados
foram submetidos a analise de conteldo e a validagdo do grupo colaborativo. A
proposta de criar uma UCI no ambito da SAD/PE mostrou gque a unidade terd um papel
de destaque como uma unidade estratégica destinada a elevar o desempenho
organizacional do orgdo. Os resultados mostraram, a partir da visdo dos
empreendedores institucionais presentes no grupo colaborativo, a prevaléncia dos trés
tipos de trabalho institucional (politico, técnico e cultural-cognitivo). Foi identificado
como 0 engajamento dos atores contribuiu para a legitimidade simbolica e experencial
que a SAD/PE podera obter com a criacdo de uma UCI. Alerta-se, inclusive, para o
paradoxo enfrentado pela SAD/PE, em face da inexisténcia de uma UCI em sua
estrutura, identificada com a agéncia de conformidade, gracas ao descumprimento do
decreto n® 47.087/2019, referente a institucionalizacdo desse ente de controle interno
nos 0Orgdos puablicos estaduais. Desse modo, os empreendedores institucionais
mostraram-se alinhados com o exercicio da persuasdo junto a instancia maxima da
instituicdo, contando com o refor¢o do apoio técnico tanto da area contabil, quanto da
area administrativa (planejamento), material humano e fisico, bem como dos recursos
tecnoldgicos por hora existentes na organizacdo. Explorou-se, ainda, o potencial
positivo da SAD/PE para viabilizar sua criacdo e institucionalizacdo, considerando a
capacidade técnica do seu corpo de funcionarios, junto com seu comprometimento,
profissionalismo e boa perspectiva de adaptacdo frente as mudancas. A melhoria na
eficiéncia e eficAcia no controle e a padronizacdo dos processos constituem fortes
aliadas desse processo de inovacdo com o advento dessa UCI. Finalmente, apesar de
muitas questdes precisarem ser mais discutidas e aprofundadas pela instituicdo, a
pesquisa contribuiu para o processo de assimilacdo de seus pressupostos perante 0s
participantes, que estdo bem cientes acerca dos beneficios da incorporacdo de uma UCI
na estrutura da SAD/PE, sobretudo porque houve a combinacdo de uma acdo
empreendedora com a agéncia distribuida, ao longo do ciclo apreciativo.

Palavras-chave: Controle interno. Setor publico. Trabalho institucional positivo.
Empreendedorismo institucional. Investigacdo apreciativa.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze what kind of positive institutional work can be
developed by the institutional entrepreneurs of the Secretariat of Administration of
Pernambuco (SAD/PE) itself in the case of the proposed creation and
institutionalization of an Internal Control Unit (UCI) in its sphere of action in the state
government. The study is descriptive-exploratory, explanatory and interventionist in its
ends, and qualitative in relation to the formulation of the research problem. Internal
control and institutional theory are addressed, with an emphasis on institutional work in
connection with Appreciative Inquiry (Al). Thus, a case study was conducted, in which
data collection and analysis involved procedures associated with the initial 4-Ds of the
5-D model of A (1-D Definition, 2-D Discovery, 3-D Dream, 4-D Design, and 5-D
Destiny), which included awareness meetings, meetings, and face-to-face and online
workshops with members of the collaborative group formed by SAD/PE staff. Phase 5-
D will remain for a later stage, due to its executive nature and because it depends on the
interest of the SAD/PE managers. Triangulation in data collection was obtained through
various sources to ensure its consistency and delineation of the institutional/appreciative
logic resulting from the dissertation. The findings were submitted to content analysis
and validation of the collaborative group. The proposal to create an ICU within the
scope of SAD/PE showed that the unit will have a prominent role as a strategic unit
aimed at raising the organizational performance of the organ. The results showed, from
the viewpoint of the institutional entrepreneurs present in the collaborative group, the
prevalence of the three types of institutional work (political, technical and cultural-
cognitive). It was identified how stakeholder engagement contributed to the symbolic
and experiential legitimacy that SAD/PE may obtain with the creation of an ICU. It is
also alerted to the paradox faced by SAD/PE, due to the non-existence of an ICU in its
structure, identified with the compliance agency, thanks to the non-compliance with the
decree 47.087/2019, regarding the institutionalization of this internal control entity in
state public agencies. In this way, the institutional entrepreneurs showed themselves to
be aligned with the exercise of persuasion with the highest instance of the institution,
relying on the reinforcement of support of both the accounting area, as well as the
administrative area (planning), human and physical material, as well as technological
resources per hour existing in the organization. It was also explored the positive
potential of the SAD/PE to enable its creation and institutionalization, considering the
technical capacity of its staff, along with its commitment, professionalism, and good
perspective of adaptation to changes. The improvement in efficiency and effectiveness
in the control and standardization of processes are strong allies in this innovation
process with the advent of this ICU. Finally, although many issues need to be further
discussed and deepened by the institution, the research contributed to the process of
assimilation of its assumptions by the participants who are well aware of the benefits of
the incorporation of na ICU in the structure of SAD/PE, especially because there was
the combination of an entrepreneurial action with distributed agency, throughout the
appreciative cycle.

Keywords: Internal control. Public sector. Positive institutional work. Institutional
entrepreneurship. Appreciative inquiry.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo se faz uma contextualizagdo acerca do tema em estudo, que
versa sobre a proposta de criagdo de uma Unidade de Controle Interno (UCI) na
Secretaria de Administracdo do estado de Pernambuco (SAD/PE), associado a ética do
trabalho institucional positivo. Aborda-se, ainda, o problema de pesquisa, a definicdo
dos objetivos e a justificativa para o desenvolvimento deste trabalho.

A SAD/PE, objeto de estudo desta dissertacdo, € um 6rgao da administracao
direta do poder executivo estadual pernambucano. Ademais, adotou-se a estratégia
metodoldgica do estudo de caso, que trata de uma proposta de criacdo de uma UCI, na
estrutura do 6rgdo mencionado, tendo como ponto de apoio o referencial do trabalho
institucional positivo.

Desde a Constituicdo Federal de 1988, o controle na administracdo publica
vem sendo focalizado com maior nitidez, enfatizando que o controle pode ser feito pela
sociedade, pela administracdo publica e pelo poder legislativo com o auxilio do
Tribunal de Contas e do Ministério Publico, nos diferentes niveis federativos.

No que tange ao controle interno, a Carta Magna de 1988 aborda o tema na
medida em que o coloca no mesmo patamar do controle externo, sendo que este Gltimo
fica a cargo do poder legislativo, auxiliado pelo Tribunal de Contas, enquanto o
primeiro é exercido pelo Sistema de Controle Interno (SCI) de cada poder (BRASIL,
1988).

Ratificando esse entendimento, Buligon (2012) afirma que as constituicoes
anteriores colocavam o controle interno como um subsistema ligado a execucao
orcamentaria. No novo cenario, o controle interno é caracterizado como um sistema
anico, organico e multidisciplinar da administracdo publica.

A Constituicdo Federal de 1988 traz, ainda, que os SCIs dos diversos poderes e
das varias esferas devem executar suas acdes de controle préprias, sejam elas auditorias,
fiscalizagcdes, acompanhamentos ou demais acGes de controle que sejam necessarias
(BRASIL, 1988).

No estado de Pernambuco, o modelo integrado de gestdo tem como finalidade
racionalizar o uso dos recursos disponiveis e ampliar o desempenho geral do governo do
estado na entrega de bens e servicos com qualidade a sociedade (SOUTO, 2017). A
SAD/PE esta inserida nesse contexto.

Esse modelo integrado de gestdo € composto de quatro subsistemas. Sao eles:

1) Sistema de Controle Social; 2) Sistema de Planejamento e Gestdo; 3) Sistema de
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Gestdo Administrativa; e 4) Sistema de Controle Interno. No desenho institucional, o
SCI engloba, no &mbito do poder executivo, as atividades relativas & defesa do
patrimonio publico, ao controle interno propriamente dito, a auditoria publica, a
prevencdo e o combate a corrupcdo, a transparéncia da gestdo e o suporte ao controle
externo (PERNAMBUCO, 2009).

Em consondncia com esse modelo, o decreto estadual n° 47.087/2019
determina a instituicdo e o funcionamento das UCIs no &mbito do poder executivo do
estado de Pernambuco (PERNAMBUCO, 2019).

Com a publicacdo da referida legislacdo, cada Orgdo ou entidade deve
estabelecer uma UCI em sua estrutura. Ademais, vale também para as instituicdes que ja
possuem algum setor de controle interno em sua estrutura, as quais devem se adequar ao
padréo estabelecido na legislacdo referida no paragrafo anterior.

Entretanto, a SAD/PE, contrariando a legislagdo em vigor, ainda ndo possul,
até os dias atuais, uma UCI instituida em sua estrutura. Com isso, fazendo uso da
premissa da abordagem institucional e apreciativa, apresenta-se uma proposta para
alcancar os objetivos indicados pela governanca estadual.

A intencdo consiste em promover mudancgas positivas e fazer com que as
instituicbes, de um modo geral, sejam reconhecidas pelo seu valor pablico, bem como
pela maneira que tranformam os investimentos auferidos em bens e servi¢cos de modo
apreciativo e generativo (CABRAL, 2015).

Impende destacar que a Investigacdo Apreciativa (IA) se trata de uma
abordagem focada no socioconstrucionismo, visando sempre ao positivo e ao seu poder
generativo para vislumbrar novas ideias e formas de tratar uma organizacdo sob varios
formatos de desenvolvimento organizacional (CABRAL, 2015; COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS, 2009).

A 1A utiliza o0 modelo denominado 5-D (em inglés-portugués: 1-D Definition
(Definicdo); 2-D Discovery (Descoberta); 3-D Dream (Sonho); 4-D Design
(Planejamento); e 5-D Destiny (Destino). A partir dele, pode-se sensibilizar pessoas e
grupos em volta de um objetivo pactuado, transposto para um topico afirmativo, o qual
da inicio a identificacdo do nicleo positivo de uma organizacdo. Conta-se com a
participacdo de todos, a fim de promover “sonhos” coletivos e desenvolver
tranformacdes que possam repercutir mais a fundo em relacdo aquelas encontradas nas
abordagens mais tradicionais (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Nesse sentido, o estudo de uma nova UCI na SAD/PE enseja a contribuicéo do

chamado trabalho institucional, que pode ser definido como a acdo intencional de
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individuos e organizagbes destinadas a criar, manter e interromper instituicdes
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

Neste caso, a pesquisa incide sobre o propdsito do trabalho institucional
voltado para a criagdo e institucionalizagdo de uma estrutura, ao lado da aplicagéo de
mecanismos colaborativos e convergentes em face da controle interno de uma
instituicdo publica.

Ao mesmo tempo, o cerne do estudo também respousa na Investigacao
Apreciativa (IA), que possibilitou saber como determinados agentes se envolvem
propositalmente na proposicdo de inovacdes que tém sentido positivo, a fim de vencer
desafios e chegar aos resultados por eles pretendidos (HENDERSON et al., 2011).

No delineamento desta dissertagdo, a integracdo da abordagem apreciativa,
associada ao quadro tedrico do trabalho institucional, produziu um referencial relativo
aos estudos organizacionais positivos, 0s quais articulam uma visdo socialmente
incorporada de praticas organizacionais positivas (NILSSON, 2015).

Desse modo, este trabalho conta com as seguintes se¢des: a primeira envolve
esta introducdo, o problema, os objetivos geral e especificos e a justificativa desta
pesquisa; a segunda diz respeito ao referencial tedrico, o qual revisa a literatura que
fundamenta este trabalho; a terceira refere-se a metodologia utilizada; a quarta apresenta
a analise e a discussdo dos resultados; e a quinta e ultima se¢do corresponde a concluséo

da pesquisa.

1.1 PROBLEMA

Cada vez mais, o desafio da administracdo publica aumenta ao tentar
restabelecer mecanismos adequados de governanca e a implantacdo de controles
organizacionais, aléem de buscar dar credibilidade a atuacdo das unidades responsaveis
pelo controle interno dos 6rgaos e suas entidades.

Diante desse cenario, o decreto estadual n° 47.087/2019, do governo de
Pernambuco, que revogou o decreto estadual n° 44.476/2017, determina a instituicdo e o
funcionamento das UCIs no ambito do poder executivo estadual. E importante
esclarecer que o governo do estado possui 27 érgaos da administracdo direta com status

de secretaria.! Dessas secretarias, segundo dados da Secretaria da Controladoria Geral

1Disponivel em: https://www.pe.gov.br/portal-governo-pe/secretarias. Acesso em: 30 ago. 2021.


https://www.pe.gov.br/portal-governo-pe/secretarias
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do Estado de Pernambuco - SCGE/PE, 17 possuem UCIs ja implementadas.? O Quadro
1 apresenta uma relagdo dos oOrgaos estaduais que dispdem de uma UCI, ao lado
daqueles que ainda ndo tém, dentre os quais se encontra a SAD/PE.

Quadro 1 - Relacdo de secretarias do governo de Pernambuco que possuem UCIs

Denominagédo dos 6rgaos com UCIs implantadas Denominagéo dos drgaos com UCIs
ainda ndo implantadas S
Casa Militar Assessoria Especial do Governador
Gabinete de Projetos Estratégicos Gabinete do Governador
Procuradoria Geral do Estado Secretaria da Casa Civil
Secretaria da Controladoria Geral do Estado Secretaria da Fazenda
Secretaria da Mulher Secretaria de Administracdo do Estado
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo Secretaria de Cultura
Secretaria de Defesa Social Secretaria de Desenvolvimento Agrério
Secretaria de Desenvolvimento Econémico Secretaria de Imprensa
Secretaria de Desenvolvimento Social, Crianga e Juventude Secretaria de Planejamento e Gestao
Secretaria de Desenvolvimento Urbano e Habitacdo Vice-Governadoria
Secretaria de Educacdo e Esportes
Secretaria de Infraestrutura e Recursos Hidricos
Secretaria de Meio Ambiente e Sustentabilidade
Secretaria de Politicas de Prevencdo a Violéncia e as Drogas
Secretaria de Saude
Secretaria de Turismo e Lazer
Secretaria do Trabalho, Emprego e Qualificacio

Fonte: Dados extraidos do site do estado de Pernambuco e Secretaria da Controladoria Geral do Estado

A criacdo e institucionalizacdo de uma UCI na SAD/PE caracteriza-se como
uma inovacgédo organizacional, visto que esta ainda ndo possui esse tipo de 6rgdo, pois
ndo seguiu a determinacdo do decreto estadual n® 47.087/2019, diferente de outras
secretarias, no estado de Pernambuco, que ja possuem UCIs implementadas.®

Nesse sentido, a IA foi introduzida como uma abordagem e metodologia que
pode contribuir para que mudancas e alteracdes envolvidas na introducdo de mais uma
UCI, no governo estadual pernambucano, obtenham sucesso, na medida em que se
voltem para uma estrutura baseada em resultados positivos de organizacdes do setor
publico (JORDAN, 2014). O autor aponta a IA como uma geradora de conhecimento
capaz de salientar competéncias ja existentes em uma organizacdo e de realcar o
desempenho de seus colaboradores, de modo que venham a ser levados a potencializar o
processo de mudanca almejado.

A 1A considera quais sdo 0s ativos existentes e como o0s pontos fortes devem

ser direcionados para enfrentar os desafios envolvidos nas mudancas e inovacGes no

2Disponivel em: https://www.scge.pe.gov.br/wp-content/uploads/2022/01/3a-Reuniao-Tecnica-UClIs.pdf.
Acesso em: 25 jan. 2022.

3A titulo de exemplo, a Secretaria de Educacdo do Estado de Pernambuco - SEE/PE possui uma UCI
desde 2015, antes mesmo do advento do decreto estadual de Pernambuco n® 44.476/2017. A unidade teve
inicio com a mudanca de gestéo, tanto estadual como da prépria SEE/PE, aliada a resolucéo n°® 22/2014
do Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco — TCE/PE.
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campo institucional. A associacdo da IA com a literatura do trabalho institucional
permite que se examine praticas dos atores individuais e coletivos voltadas para a
criacdo, manutencéo e desinstitucionalizacdo de organizacfes (DEMPSTER; KLUVER,
2019; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

Essa combinacdo de referéncias, remete a ldgica do trabalho institucional
positivo, que busca resposta acerca de como estruturas e processos organizacionais
nascem, assim como adquirem legitimidade e continuidade para além de seus objetivos
de natureza técnica ou normativa, apoiados em bases socioconstrucionistas nas quais
tanto a 1A como o trabalho institucional se interligam (GERGEN, 1994; BERGER,
LUCKMAN, 1966).

A literatura também fala da associagdo com métodos interpretativistas, pois, no
trabalho institucional e na IA, observam-se grupos e participantes dialogando com o
pesquisador acerca dos objetivos de uma pesquisa (JOHNSTON, 2007). Isso facilita a
sua validacdo, tendo em vista que o trabalho requer que os temas estudados sejam
debatidos por pessoas e grupos da organizacdo, em meio a eventos internos ligados a
infusdo de valor atribuido na criacdo de novos processos e resultados organizacionais
por parte de empreendedores institucionais (SUDDABY, 2010).

Sobre os empreendedores institucionais, sabe-se que eles sdo atores e, como
tal, incluem: (i) individuos; (ii) organizagdes; (iii) redes; (iv) movimentos sociais. A
eles, cabe criar, difundir e consolidar regras e praticas que o0s tornam atores sociais
legitimos e reconhecidos no campo. Dessa forma, ndo devem ser vistos apenas como
condutores dos significados institucionais associados as praticas, mas também como
intérpretes ativos das praticas em que o significado é visto como um resultado
negociado entre os atores (HARDY; MAGUIRE, 2008).

Entende-se, portanto, no caso da SAD/PE, que ha um impulso dado com o
surgimento de um problema organizacional especifico, oriundo da legislacdo sobre a
instituicdo de UCIs na maquina puablica estadual. 1sso da margem ao que Tolbert e
Zucker (1999) indicam como fatores que promovem o processo de criacdo de uma
estrutura organizacional, a que irdo chamar de habitualizacdo, entendida como um
estagio pré-institucional. Essa etapa sugere a realizacdo de uma tipificacdo reciproca da
acdo habitualizada por tipos de atores, abarcando conceitos, habitos e valores adotados
em face de pressdes decorrentes de fatores contingenciais, tais como forgas sociais,
inovag0es da tecnologia ou de nova legislagao.

Tal iniciativa aponta que se esta diante do delineamento de uma problematica

ligada ao empreeendedorismo institucional. Este, por sua vez, esta aliado a introdugéo
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de uma inovagdo organizacional, como uma construcdo social em agdo, cercada de
significados sociais atribuidos e compartilhados pelos participantes do trabalho
realizado (ZARPELON et al., 2019).

Acerca da criacdo de unidades de controle ou controladorias, destaca-se a
aplicacdo da 1A nos trabalhos de Souza (2018) e Aquino (2018), na esfera do
PPGC/UFRPE, em que essa linha de pesquisa tem sido utilizada em atividades de
criacdo de estruturas em moldes participativos. Entretanto, a discussdo que se trava
nesta pesquisa ganha relevéancia a partir do momento em que se interpde a literatura do
trabalho institucional, em conjunto com a IA, para subsidiar a proposta de criagdo de
uma estrutura organizacional. Acrescenta-se, ademais, o papel dos sujeitos na condugéo
do trabalho institucional, sob a ética apreciativa, cabendo-lhes mobilizar recursos e
montar arranjos colaborativos como pressuposto da mudanca institucional por eles
desejada (DORADO, 2005), tomando a criagdo de uma estrutura como 0 ponto de
partida do processo de institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Para tanto, os empreendedores precisam contar com recursos a sua disposicéo,
alem de exercitar habilidades sociais, técnicas e politicas, bem como ocupar posicoes
que os colocam a frente da criacdo de uma nova estrutura organizacional (WAHID;
SEIN, 2014).

Sob esse aspecto, o olhar recai no que fazem os empreendedores institucionais
e no trabalho institucional por eles realizado. Segundo Perkmann e Spicer (2008),
existem trés tipos de trabalho institucional: trabalho politico, trabalho técnico e trabalho
cultural, que se combinam e se complementam de maneira cumulativa, sendo dificil que
qualquer um deles ocorra de forma isolada, posto que interagem e apoiam mutuamente.
Wahid e Sein (2014) entendem que os empreendedores precisam estar preparados para
defender o novo artefato perante outros atores, geralmente por meio da persuasao social
direta, recorrendo a uma estrutura regulativa, normativa e cultural mais ampla.

Muitas vezes, esse fendbmeno é decorrente de isomorfismo, ou seja, de
mecanismos que SA0 responsaveis por disseminar as normas e praticas
institucionalizadas, identificando-as como pressdes coercitivas, miméticas e normativas
(DIMAGGIO; POWELL, 1991). Séo elas que explicam porque uma unidade em uma
populacdo guarda similitude com outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de
condic¢des ambientais.

J& o0 viés apreciativo traz contribuigdes quando se considera desejavel que a
acdo institucional seja produto da comunicagdo e da colaboracdo, visto que estas séo

cruciais para alcancar melhores resultados. Nesse sentido, pode ser aplicado no
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desenvolvimento de um trabalho colaborativo e na capacitagdo organizacional para a
mudanca, que constituem o cerne da IA, considerada muito Util nos casos que requerem
a participagdo como condicdo sine qua non para viabilizar uma mudanga positiva. Sob
esse aspecto, utiliza-se estratégias que se apoiam em uma Vvisdo construcionista social,
guiada por principios do didlogo positivo e da colaboragdo (HUNG et al., 2018).

Nesse contexto, entende-se ser apropriado ao estudo focalizar a adocdo de
NOVOS arranjos estruturais como resposta a um problema reconhecido como parte de um
contexto vivenciado pela SAD/PE, colocando-se como oportuna a emergéncia de uma
UCI para atender aos requisitos da legislacdo estadual, a ser configurada como uma
estratégia propositiva de estudo em que se utiliza o trabalho institucional positivo.

Nesse caso, a literatura institucional focaliza a figura dos empreendedores,
sobretudo na realizag@o dos diferentes tipos de trabalho institucional (politico, técnico e
cultural-cognitivo) e na verificacdo do processo de institucionalizacdo (habitualizacgéo,
objetificacdo e sedimentacdo) a que, em correspondéncia, uma estrutura organizacional
pode ser submetida (WAHID; SEIN, 2014; LAWRENCE, T. B.; SUDDABY, 2006;
TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Cabe, entdo, questionar: que tipo de trabalho institucional positivo pode ser
desenvolvido pelos empreendedores institucionais da propria Secretaria de
Administracdo de Pernambuco (SAD/PE) no caso da proposta de criacdo e
institucionalizacdo de uma Unidade de Controle Interno em sua esfera de atuacdo no
governo estadual?

A luz de tal questionamento, propde-se os objetivos geral e especificos desta

dissertacéo.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar que tipo de trabalho institucional positivo pode ser desenvolvido pelos
empreendedores institucionais da prépria Secretaria de Administracdo de Pernambuco
(SAD/PE) no caso da proposta de criacdo e institucionalizacdo de uma Unidade de

Controle Interno (UCI) em sua esfera de atuacdo no governo estadual.

1.2.2 Objetivos Especificos
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e Situar o tipo de trabalho institucional que pode ser associado a proposta de
criacdo e institucionalizagdo de uma UCI na SAD/PE;

e Delinear o que fazem os empreendedores institucionais da SAD/PE que se
identificam com a proposta de criacdo e institucionalizagdo de uma UCI em sua
esfera de atuacgdo no governo estadual;

e Explorar o potencial positivo da SAD/PE a ser utilizado na promogdo da
inovacdo e mudanca decorrentes da proposta de criacdo e institucionalizagdo de
uma UCI nessa unidade do governo estadual,

e Delinear os elementos que caracterizam o carater propositivo da criagdo e
institucionalizacdo de uma UCI na SAD/PE por parte dos empreendedores
institucionais envolvidos no trabalho institucional positivo realizado no decorrer

da pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

A sociedade brasileira vem se conscientizando cada vez mais quanto a sua
posicdo de cobrar uma gestdo publica mais responsavel, principalmente no que se refere
ao cuidado com a coisa publica.

Com o advento da Reforma do Estado, na década de 1990, foi proporcionada
uma modificacdo estrutural da gestdo do setor publico no Brasil, dando inicio a um
momento de profissionalizacdo na forma de administrar o pais (BEUREN; ZONATTO,
2014). A Reforma, que teve como foco resolver a crise de governanga do Estado,
mudou o viés da gestdo publica, antes voltada aos processos, para uma gestdo
direcionada aos resultados (BRESSER-PERREIRA, 1998). Assim, surgiu a proposicdo
de que a sociedade atual almeja do Estado ndo s6 a garantia do cumprimento dos
processos de forma regular e legal, mas, principalmente, que os recursos publicos sejam
destinados a alcancar os interesses do destinatario final, ou seja, o cidaddo (SANTANA,
2010).

Diante desse cenario, Mileski (2005) afirma que o controle aparece como um
elo entre o cidaddo e o governo, tendo um papel relevante na interacdo entre o Estado e
a sociedade ao desempenhar a funcédo de garantir legitimidade na aplicacdo dos recursos
publicos. Desse modo, registra-se que o controle é relevante nas organizagdes publicas,

cabendo ao cidaddo valorizar o acompanhamento da aplicacdo do dinheiro publico.
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Nesse entendimento, Pereira e Rezende (2013) enfatizam que o controle tem
status preponderante ao imputar limites na atuacdo do governo e nortear a melhor
aplicacdo dos recursos disponiveis de maneira ajustada e direcionada. Rezende, Slomski
e Corrar (2005) ratificam que o controle das atividades publicas é peca fundamental no
acompanhamento da execucao dos programas de governo, identificando falhas e desvios
e observando a aplicacdo da legislagdo vigente, a fim de propiciar uma correta e eficaz
aplicacdo dos recursos publicos.

Para Souto e Araujo (2016), a mudanca de posicionamento da administracdo
publica realcou o controle interno como peca-chave para que 0s anseios da sociedade
fossem concretizados. Ademais, 0 aumento do senso critico da sociedade imprime aos
6rgdos de controle interno expressivas atribuicdes que culminam em foco relevante na
defesa dos interesses da populacdo. Assim sendo, entender o campo de atuacéo desses
Orgaos sugere uma atitude de inteligéncia social, pois os bens publicos s&o comuns a
todos os cidad&os.

Na literatura, o controle interno no setor publico tem o intuito de proporcionar
um ambiente mais célere, eficiente e eficaz, aumentando, assim, a capacidade de
governancga (PINHEIRO, 2016).

Corroborando com esse entendimento, Araujo et al. (2017) enfatizam que o
controle interno no setor publico é um recurso organizacional, ideal para que construir
um ambiente eficiente e eficaz na esfera das suas atividades. Representa, ainda, uma
ferramenta para a tomada de decis@o e o direcionamento das a¢cdes governamentais.

Grateron (1999) destaca que, além das a¢des corretivas, o controle interno deve
agir de forma pedagdgica e orientadora acerca da gestdo publica. O autor ressalta o
efeito positivo que o controle interno pode trazer para as organizagfes, assim como 0
seu fortalecimento.

Nesse sentido, a escolha pela IA e pelo trabalho institucional como referencial
basico da dissertacdo foi realizada com o propdsito de aproveitar as contribuicdes que
ambos oferecem na conducdo de pesquisas emergentes (WAHID; SEIN, 2014). Neste
trabalho, procurou-se extrair elementos de analise referentes aos empreendedores
institucionais que usam sua capacidade para mobilizar recursos e apoios de modo a
impulsionar o processo de institucionalizacdo de uma UCI, cuja proposta recai em uma
secretaria do governo estadual de Pernambuco.

A busca por conciliar ambas as teorias e 0 método que elas recomendam
constitui uma das razdes para que esta pesquisa seja desenvolvida. Na abordagem, a

organizacdo olha para si mesma e, ao perceber os seus pontos fortes, retine forcas para
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se transformar em uma organizacgdo positiva, cuja concep¢do tem a frente individuos e
grupos que desenvolvem uma proposta inovadora (COOPERRIDER; WHITNEY,
2006).

Quanto ao trabalho institucional, observa-se que ha elementos para recorrer ao
isomorfismo institucional e justificar essa iniciativa, considerando que ja existem UCIs
em funcionamento na maquina publica do governo estadual. Assim, o trabalho
institucional positivo terd& como estabelecer pontes para tentar mudar a logica
institucional vigente na SAD/PE. Para tanto, a literatura apresenta sua contribui¢do para
que se possa lancar mao de capacidades e recursos que permitam a criacdo de
instituicdes. Como Wahid e Sein (2014) indicam, hd caminhos a seguir, tais como:
defender uma préatica para outros atores por meio de persuasdo social diretamente, e
apresentar fundamentacdo por meio de uma pratica em uma estrutura normativa mais
ampla, sobretudo aquelas ja existentes que venham a servir de benchmark, ou seja, uma
espécie de isomorfismo miético (DIMAGGIO, 1988). Isso é o que se depreende do
trabalho institucional, o qual ocorre quando uma nova instituicdo € criada.

Tanto Wahid e Sein (2014) como Lawrence e Suddaby (2006) se referem a
diferentes trabalhos institucionais especificos que correspondem a trés tipos: trabalho
politico, trabalho técnico e trabalho cultural-cognitivo.* A pesquisa desvenda quais
desses tipos de trabalho institucional parecem ser mais adequados em um processo de
institucionalizacdo, junto de uma estratégia apreciativa consoante com essa utilizacdo.
Nesse sentido, apresenta-se essa contribuicdo tedrica como justificativa para sua
aplicacdo em um contexto empirico de mudanca institucional.

Visto sob a perspectiva da 1A, conjugada ao trabalho institucional, o empenho
do pesquisador baseou-se na construcdo de confianca perante os participantes desse
processo de institucionalizacdo, cuja mensagem contém uma abordagem positiva e
afirmativa de vida. Isso foi feito por Dempster e Kluver (2019), autores que descrevem
um caso especifico de aplicacdo da IA para explorar a natureza do empreendedorismo
institucional na préatica de mudanca aplicada a grandes organizacdes burocraticas.

Ademais, para Cooperrider e Srivastva (1987), o processo colaborativo da IA
detém melhores condigdes, quando comparada ao enfoque tradicional de resolugdo do

problema, para gerar mudancas e inovacdes. 1sso fortalece o programa da pesquisa a ser

“Para Lima et al. (2019, p. 685), “o trabalho politico visa influenciar o desenvolvimento de regras, direitos
e limites de propriedade e refere-se principalmente ao pilar regulatorio das instituigdes”. Ja “[...] o
trabalho técnico fornece um grau de rigor a uma instituicdo e garante que esse trabalho possa ser
transportado mais facilmente de um ambiente para outro”. Por fim, “o trabalho cultural promove
atividades de trabalho que identificam os grupos sociais a partir do desenvolvimento da pratica que
valoriza o estilo de vida do grupo (LIMA et al., 2019, p. 705).
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realizada.

O produto da abordagem apreciativa tem significado positivo a longo prazo,
buscando elevar o grau de satisfacdo dos seus colaboradores, aumentar a producéo,
estabelecer uma melhora na comunicacao entre os interessados, incentivar a criatividade
e, sobretudo, manter toda a organizacdo em conformidade com sua misséo, visao, objetivos
e estratégias (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Para Bushe (2011), o carater construcionista atribui a esse processo a
participacdo e a inclusdo, possibilitando, assim, a producéo de conhecimento coletivo e
a realizacdo de acordos em volta de pretensdes divididas que tém o potencial de
promover novas ideias, capacidades de acdo e temas e imagens que conduzem a
inovacéo.

Nilsson (2015) afirma que as organizacbes podem olhar de uma forma
diferente para uma situacao problematica, adotando a perspectiva apreciativa, em vez de
destacar seus deficits e fraquezas. Nesse sentido, a proposta de criacdo de uma UCI, no
ambito de uma secretaria estadual pernambucana, permite estabelecer uma associacao
com o trabalho institucional positivo, posto que se reuniu elementos para viabilizar a
proposta apresentada.

Devido ao seu aspecto positivo, 0 pesquisador propds argumentos quanto a
forma de conduzir uma interacdo com a organizacdo que destaque seus atributos e sirva
de base ao processo de mudanca e inovagdo, considerando que mantém um vinculo
funcional com a SAD/PE, da qual € servidor publico.

A escolha pela SAD/PE motivou a realizacdo desta dissertacdo porque pode
contribuir para que a organizacdo deixe de ser uma das poucas secretarias que ainda ndo
possuem uma UCI institucionalizada em sua estrutura. Assim, vislumbra-se uma
oportunidade interessante de elevar o potencial transformacional embutido na criacéo de
uma UCI no ambito desse importante érgdo pablico do governo de Pernambuco.

Desse modo, descortina-se um cenario propicio para se valer das abordagens
institucional e apreciativa, comecando por propagar o discurso positivo, levando ao seu
ambiente profissional a producdo de sugestbes e acGes que fortalecam seus anseios
coletivos. Procurou-se trabalhar com a construcdo social da realidade, gerando acGes e
decisdes inovadoras, transformando ac6es individuais em grupais, de modo proativo e

qualificado, resultante de uma bagagem teorica adquirida ao longo do mestrado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLE INTERNO

2.1.1 Definicéo de Controle Interno

Para inicio do entendimento acerca do assunto, é importante frisar que controle
interno, controles internos e sistema ou estrutura de controle(s) interno(s) sdo termos
com a mesma abordagem finalistica.

Na area da contabilidade, o controle diz respeito aos fatos e demonstragdes
contabeis. Assim, a intencdo é tornar essas informacdes fidedignas e confiaveis para que
se possa tomar decisdes assertivas e com maior rapidez.

O controle interno tem sido descrito, tradicionalmente, como um processo que
contempla praticas, técnicas e rotinas para auxiliar na protecdo dos ativos e da
integridade dos registros contabeis da organizacéo, assim como estimular operagdes
eficazes e de acordo com regulamentos. O termo “controles” diz respeito a qualquer
aspecto dos componentes do controle interno. Assim sendo, o controle interno é
composto por processos técnicos, como reconciliagdo de contas, comparativo de metas
orcadas com executadas, separacdo de funcbes incompativeis e autorizacdo apropriada
de funcdes (WANG; HOOPER, 2017).

Isso posto, pode-se considerar que uma das primeiras defini¢cbes de controle
interno esta ligada ao American Institute of Certified Public Accountants — AICPA
(1949). Segundo Attie (2012), o AICPA trata-se de um plano de acdo que contém
métodos e medidas adotadas em uma mesma organizacdo para proteger seus ativos,
verificar a exatiddo dos dados contébeis, desenvolver a eficiéncia operacional e
promover a obediéncia as diretrizes administrativas estabelecidas.

O mesmo foco é dado por Reis (1993) e Lima (2003), que assinalam ser este
um referencial basico da contabilidade. O mesmo € dito por Souza et al. (2008), para
qguem o controle interno faz parte dos planos das organizacGes e integra a administracao,
instituindo-se como ponto chave do rumo de toda entidade estruturada, visando a ser o
principal auxiliar da administracdo diante de seus objetivos.

Lima et al. (2012) destacam o controle interno como sendo a procura de
medidas constantes, dentro da empresa, com 0 objetivo de buscar resultados mais
concisos em suas atividades operacionais, almejando proteger o patrimbnio e

salvaguardar bens e direitos, além de combater possiveis erros e fraudes. Dessa maneira,
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o0 controle interno torna os dados mais confidveis, assegura a garantia e a continuidade
do fluxo das operagdes no alcance de seus objetivos. Com isso, acarreta a diminuigéo de
perdas e riscos, além de garantir a continuidade da empresa no mercado em que ela esta
inserida.

Garcia, Kinzler e Rojo (2014) relatam que o conceito de controle interno para
organizagdes envolve o planejamento organizacional para amparar seu patrimonio,
examinar a fidelidade das informacdes contabeis, desenvolver a eficacia nas operacoes e
incentivar novas politicas administrativas.

Para Jacintho e Ramos (2014), os controles internos representam um ponto
para aliviar a empresa quanto a preocupacdo e o cuidado que deve ter com 0s negdcios
que propiciam a implantacdo ou implementacdo em varios setores da organizacdo com o
objetivo de reduzir desperdicios, diminuir fraudes e erros e proteger o patrimonio. Desse
modo, as empresas que utilizam os controles internos de modo eficiente podem se
tornar diferenciadas e competitivas, fazendo com que seus resultados sejam otimizados.

As fungGes dos controles internos sdo destacadas por Santos et al. (2017):

Fornecer a contabilidade dados corretos e conferir a exatidao da escrituracéo,
evitar desperdicios, erros e, se ocorridos identifica-los. As empresas possuem
caracteristicas singulares que devem ser consideradas quando se criam
controles internos. Modelos de controle aplicados a uma companhia podem
ndo trazer o resultado esperado em companhias semelhantes. 1sso porque,
assim como as empresas, 0s controles internos também possuem
caracteristicas especificas que devem ser adequadas a realidade de cada
organizacdo (SANTOS et al., 2017, p.3-4).

Por sua vez, Calixto e Velasquez (2006) afirmam que o controle interno € de
responsabilidade de todos os gestores, requerido em qualquer processo, sob penalizacao
das unidades, caso estas ndo disponham de informacGes em tempo habil e que sejam
confidveis para a tomada de decisbes. A existéncia de um controle interno possibilita
que o sistema seja instaurado por meio de mecanismos voltados para inibir atos que
possam comprometer a idoneidade dessas informacdes.

Nesse sentido, Monteiro (2015) destaca que o sistema de controle interno é de
suma importancia para a orientacdo dos atos da administracdo de uma entidade, levando
em consideracdo suas atribuicbes ndo s6 no ambito do controle de responsabilidades,
mas também a sua preocupacdo em salvaguardar, examinar e acompanhar o
desempenho por meio de controles apropriados, visando a evitar erros ou praticas

fraudulentas. O assunto sera aprofundado a seguir.
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2.1.2 Caracteristicas de um Controle Interno

Reske Filho et al. (2005) aludem a relevancia de as empresas reunirem
caracteristicas do controle interno no desenvolvimento do seu sistema, conforme

ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas do controle interno

Propiciar o atingimento de informagGes corretas para executar suas
Confiabilidade operagdes. As informacdes estdo ligadas diretamente as decisdes que a
administracdo aspira absorver.

Os ativos de uma organizacao retratam a aplicacdo de seus recursos.
Salvaguarda de ativos Nesse sentido, entende-se que devem ser resguardados de qualquer ato
que venha prejudica-los. Entende-se ativos como artefatos fisicos
(estoques, imobilizado), e ndo fisicos (contas e receber, direitos).

Otimiza¢do no uso de Tanto quanto admissivel, recomenda-se a duplicacédo de esforcos na
recursos execucdo das atividades, a fim de desestimular o uso ineficiente dos
recursos da empresa.

Prevencéo e deteccédo de Nao é permitido, na atividade empresarial, assim como em outras
roubos e fraudes atividades, a verificacdo de roubos, fraudes e outras ac6es de natureza
escusa.

Fonte: Adaptado de Reske Filho et al. (2005, p. 111-112)

Observa-se, assim, a unido de procedimentos que as empresas devem adotar
para assegurar a confiabilidade das suas informagdes. Com um controle interno bem
configurado e adequado ao perfil da empresa, torna-se possivel a padronizacdo das
rotinas diarias (BITENCOURT; SILVA, 2016).

De varias formas, pode-se constatar como uma das maiores caracteristicas do
processo de controle interno o carater preventivo, cuja funcionalidade constante e
orientada possibilita evitar possiveis descaminhos, mantendo o que foi preestabelecido
como instrumento essencial para a gestdo (RESKE FILHO et al., 2005).

Os sistemas de controle interno, na visdo de Ayres et al. (2018), possuem
importantes caracteristicas que auxiliam o funcionamento do controle da gestdo. No
Quadro 3, extrai-se, de Attie (2012) e Crepaldi (2013), o conjunto de caracteristicas de

um sistema de controle interno, conforme a visdo de ambos os autores.



27

Quadro 3 - Caracteristicas de um sistema de controle interno

Caracteristicas do sistema de Controle Interno Caracteristicas de um eficiente sistema de Controle

(ATTIE, 2012) Interno (CREPALDI, 2013)
Plano de organizagio que proporcione segregagdo | Plano de organizagio que proporcione apropriada
de fun¢des apropriada das responsabilidades segregacio de fungdes e correta divisio das
funcionais. responsabilidades funcionais.

Sistema de autorizagdo ¢ procedimentos de
escritura¢do adequados, que proporcionem controle
eficiente sobre ativo, passivo, receitas, custos e
despesas.

Observagdo de priticas salutares no cumprimento dos
deveres e fungdes de cada um dos departamentos da
organizagio.

Sistema de autorizacio e procedimentos de
escrituracdo adequados, que proporcionem controle
eficiente sobre o ativo, passivo, receitas, custos e

Observagdo de praticas salutares no cumprimento
dos deveres ¢ funcdes de cada um dos
departamentos da organizagéo.

despesas.
Pessoal com adequada qualificagdo técnica e Pessoal com adequada qualificacdo técnica e
profissional, para a execugdo de suas atribuigdes. profissional, para a execugiio de suas atribuigdes.

Fonte: Attie (2012) e Crepaldi (2013)

Para Santos e Muraro (2008), a alta administragdo tem absoluta
responsabilidade sobre a implementagédo, organizacdo e a manutencdo da eficacia do
sistema de controle interno. Ela deve, ainda, manter o controle sob continua avaliacéo e
verificacdo. Assim, 0s insucessos encontrados na aplicacdo do sistema de controle
interno, em razdo de ineficiéncias ou de sua ndo colocacdo em pratica, trazem
problemas e prejudicam a sua finalidade, caso ndo sejam observados os devidos
instrumentos de controle.

No ambito do setor pablico, a ndo implantacdo dos controles internos por parte
dos gestores podera acarretar problemas ligados ao descumprimento de aspectos legais e
da transparéncia de seus atos para divulgacdo a sociedade (SANTOS; MURARO,
2008).

2.1.3 Classificacdes do Controle Interno

Existem, no meio académico, diversas classificacdes para o controle interno,
sendo a mais defendida aquela que adota a divisdo entre controle administrativo e
controle contabil. Semelhante classificacdo pode ser encontrada nos trabalhos de Silva
(2004), Crepaldi (2007), Queiroz et al. (2008) e Mendes e Silva (2018).

Assim sendo, na Figura 1 retrata-se a classificacdo de controle interno,
conforme os autores supracitados. Entretanto, da-se destaque ao fato de haver uma dada
divisdo do controle interno em administrativo e contabil, conforme adotado por Silva

(2002) e Lima et al. (2012), assim como também ¢é situado por Queiroz et al. (2008).
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Figura 1 - Classificagéo do controle interno

CONTROLE
| I
CONTABIL ADMINISTRATIVO
COMPREENDE: COMPREENDE:
* Salvaguarda dos Ativos * Plano organizacional
* ldoneidade dos registros * Procedimentos e Métodos
OBJETIVA: OBJETIVA:
* A veracidade dos registros * Auxiliar o processo
decisorio
* A eficiéncia operacional
* A legalidade dos atos * O exame da conveniéncia
e da oportunidade dos
programas e projetos do
* A fidelidade funcional governo
* O gerenciamento de riscos

Fonte: Lima et al. (2012), Silva (2002) e Queiroz et al. (2008)

Segundo Silva (2002, p. 4), os controles contabeis estdo ligados as atividades
de preservacdo do patriménio e a fidedignidade das informacGes contébeis, entre elas
estdo os “controles fisicos sobre bens, estabelecimento de niveis de autoridade e
responsabilidade, segregacdo de fungdes, rotacdo de funcionarios e elaboracdo de
relatorios periodicos”.

Quanto aos controles administrativos, Silva (2002, p. 4) assegura que estes

envolvem todos os métodos e procedimentos que tém por objetivo:

a adesdo as politicas estratégicas e a eficiéncia operacional da organizacdo.
Sdo instrumentos de controle administrativo o planejamento estratégico, as
metas de producdo, os sistemas de custos e o controle de qualidade, entre
outros.

Para Castro (2010), a divisdo do controle interno em controles administrativos
e contabeis destaca o foco central de cada um, pois, enquanto os administrativos
refletem as operacBes ou servem como controles das acBes de pessoas e controles
fisicos, o contabil visa a dar veracidade as informacdes registradas e divulgadas.

Seguindo tal entendimento, Lima et al. (2012) dividem o controle interno em
duas modalidades, conforme as caracteristicas envolvidas: o controle administrativo e o
controle contabil. O primeiro requer eficiéncia operacional e adesdo politica objetivada

pela organizacdo. Sua aplicacdo ocorre por meio de procedimentos e registros
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direcionados aos processos de decisdo junto a autorizagdo de transacdes pela
administracdo. Ja o controle contabil, direcionado aos procedimentos e métodos
relacionados a guarda do ativo e a veracidade dos registros contabeis, comeca desde 0
langamento dos movimentos patrimoniais da empresa até a sua certificacdo dos

demonstrativos contabeis.

2.1.4 Principios do Controle Interno

No tocante aos principios do controle interno, Pessoa, Bernardo Neto e Araujo
(1997) apresentam quatro principios basicos: a) segregacdo de fungdes especificas; b)
delegacéo de poderes e determinacdo de responsabilidades para rapidez e objetividade
das decisdes; c) controle sobre as transacOes, tendo em vista que € imprescindivel o
acompanhamento dos fatos contabeis, financeiros e operacionais, para que eles sejam
legitimos, relacionados a finalidade do 6rgao e autorizados por quem de direito; e d)
aderéncia as diretrizes e normas legais, pois ha a necessidade de sistemas que assegurem
a observancia das diretrizes, planos, normas, leis, regulamentos e procedimentos
administrativos internos.

Para Peter e Machado (2003), os principios de controle interno retratam o
conjunto de regras, diretrizes e sistemas, que buscam o atendimento de objetivos
especificos, devendo atender aos seguintes requisitos:

a) Relacdo custo/beneficio: baseia-se na minimizacdo da probabilidade de
falhas/desvios quanto ao alcance dos objetivos e metas. Esse conceito identifica que o
custo de um controle ndo deve exceder aos beneficios que pode proporcionar;

b) Qualificacdo adequada, treinamento e rodizio de funcionérios: a eficacia dos
controles internos esta intrinsecamente interligada com a competéncia e integridade do
pessoal. Desse modo, é imprescindivel que haja uma politica de pessoal capaz de
englobar esses aspectos;

c) Delegacdo de poderes e determinacdo de responsabilidades: objetivam
garantir maior rapidez e objetividade nas decisfes, tornando-se necessario um
regimento/estatuto e organograma condizente, nos quais a definicdo de autoridade e
consequentes responsabilidades sejam evidentes e atendam plenamente as necessidades
da organizacdo. Além disso, devem ser devidamente explicitados em manuais de
rotinas/procedimentos de modo visivelmente estabelecido, que determinem as funcGes

de todos os setores do 6rgdo/entidade;
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d) Segregacdo de fungdes: a estrutura de um controle interno deve prever a
distincdo entre as funcGes de autorizacdo ou aprovacdo de operagdes, e a execucgdo,
controle e contabilizacdo delas, de modo que nenhuma pessoa possua competéncias e
atribuicOes que estejam em colisdo com esse principio;

e) Instrugdes devidamente formalizadas: elas sdo fundamentais para alcangar
um grau de seguranca condizente para que as acdes, procedimentos e instrucoes estejam
disciplinados e formalizados por meio de instrumentos eficazes. Nesse sentido, espera-
se que sejam claras, objetivas e emitidas pela autoridade competente;

f) Controles sobre as transagdes: é indispensavel definir o acompanhamento
dos fatos contabeis, financeiros e operacionais, a fim de que sejam celebrados mediante
atos legitimos, compativeis a finalidade do érgdo/entidade e autorizados por quem de
direito;

g) Aderéncia as diretrizes e normas legais: ¢ fundamental a existéncia, no
orgao/entidade, de sistemas estabelecidos para definir e garantir a observancia das
diretrizes, planos, normas, leis, regulamentos e procedimentos administrativos internos.

Baseado nas caracteristicas, estruturas, normas e processos administrativos que
englobem toda e qualquer acdo dentro da organizacdo, Castro (2010) pontua, de forma
sistematizada, os seguintes principios basicos para o alcance do controle interno:

1. Fixacdo de responsabilidade: em uma estrutura de controles internos, deve
haver clara delimitacdo de responsabilidades, para evitar o comprometimento de sua
eficiéncia;

2. Segregacdo de funcgdes: conhecida como Principio de Oposi¢édo de Interesse,
consiste no fato de que, em uma estrutura de controles internos, a pessoa que realiza
uma operacdo nao pode ser a mesma envolvida na funcéo registro;

3. Determinacdo do ciclo de uma transacdo: preconiza que apenas uma pessoa
ndo deve realizar todas as fases de uma transacéo, seja funcionario ou administrador;

4. Pessoal de controle deve ser criteriosamente selecionado: visando a
contratacdo de funcionarios para cargos de controle, torna-se necessario que o seu
historico seja investigado e as referéncias conferidas;

5. Rodizio de pessoal: a entidade deve promover, periodicamente, o rodizio de
servidores, visando, inclusive, a permitir que cada um possa ser capaz de desenvolver
novas tarefas. 1sso impede a existéncia de servidores imprescindiveis, traz motivacdo ao

pessoal e aumenta a seguranca do sistema de controles;
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6. Tarefas que estejam previstas em manuais operacionais: as instrugoes
inerentes ao desempenho funcional da estrutura tém que estar escritas em manual
organizado, a fim de evitar a ocorréncia de erros e aumentar a eficiéncia operacional;

7. Utilizacdo de processamento eletrénico: sempre que possivel, a entidade
deve adotar processo eletronico para registrar as operagoes. Esse procedimento aumenta
a eficiéncia operacional dos controles internos, evita erros e dificulta fraudes.

Nesse sentido, Vieira et al. (2007) adicionam que a definicdo dos
procedimentos tende a estar atrelada as caracteristicas da organizacdo. Todavia, deve-se
levar em consideracdo alguns principios basicos, tais como o monitoramento, as
revisdes e as atualizacdes das atividades, dentre outros. Além disso, a segregacdo de
fungdes visa a auxiliar a efetividade dos controles internos nas organizagoes.

Nesse mesmo diapasdo, Vasconcelos et al. (2012) enfocam que o principio

basico de qualquer sistema de controle é a segregacédo das funcdes contabeis.

2.1.5 Conceitos e Evolucdo do Controle Interno no Setor Publico

O controle interno no Brasil surgiu, segundo Silva e Macedo (2017), na época
da colonizacédo, periodo em que a coroa portuguesa descobriu o pais, iniciando, assim,
as acdes do Estado. Desse modo, o controle interno comegou a ser utilizado para
administrar os recursos referentes a exploracéo do solo brasileiro.

Feita essa introducdo, observa-se que a administracdo publica € 0 meio de
manter o controle, as metas e o bom funcionamento dos dérgéos publicos em geral.
Volta-se para avaliar e medir, constantemente, se 0s objetivos organizacionais estdo
sendo alcancados (SOUZA JUNIOR; SILVA, 2016).

A administracdo publica é orientada por leis que buscam exercer um maior
controle sobre os atos praticados pelos entes publicos. Nesse sentido, quanto maior a
quantidade de algo a ser controlado, maior o aumento da dificuldade de controle. Com a
administracao publica, isso ndo é diferente (SOUZA et al., 2008).

Nesse cenario, observa-se um comportamento dos administradores publicos
relativo a maior preocupacdo no que diz respeito a existéncia de um controle eficiente
nos lugares onde a gestdo recai sob sua responsabilidade (CALIXTO; VELASQUEZ,
2006).

Vasconcelos et al. (2012, p. 205) observam que o controle “¢ um dos principios

basicos da administragdo publica”. Por meio do controle, é possivel delinear novas
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técnicas e procedimentos administrativos, com vistas a conceder a implantacdo de um
maior e mais eficiente sistema de controle da gestdo publica.

De acordo com Souza et al. (2008), do mesmo modo que pessoas e empresas
necessitam do controle para evitar sua insolvéncia ou faléncia, com muito mais razéo
isso atinge o ente publico, pois este faz a gestdo dos recursos da sociedade e deve buscar
sempre 0 beneficio da coletividade.

Azevedo, Leitdo e Manzi (2016) explicam que o controle publico constitui um
conjunto de processos planejados de forma sistematica, que objetiva a distribuicdo de
informacdes confidveis e Uteis a administracdo, fazendo com que o desempenho de suas
atividades e do seu patrimdnio seja acompanhado. O controle interno possui uma area
bastante ampla, mas, para seu bom desenvolvimento, carece da utilizacdo de métodos
adequados que permitam e maximizem a responsabilidade na gestao publica.

Para Botelho (2010), o controle interno na administracdo publica consiste na
averiguacdo da conformidade da atuacdo referida a um padrdo, permitindo ao agente
controlador o amparo de medida ou proposta em decorréncia do juizo formado.

Segundo Soares e Scarpin (2013), o controle interno deve ser celebrado como
uma ferramenta de gestdo publica capaz de oferecer, por meio de sua estrutura,
informacGes gerenciais que ajudem na tomada de decisdo, com o intuito de que as metas
planejadas sejam alcancadas.

O TCU (2020, p. 14) conceitua controle interno como um processo:

desenvolvido para proporcionar seguranca razodvel quanto ao alcance dos
objetivos relacionados ao uso econémico, eficaz e eficiente dos recursos na
realizacdo das operaces, a confiabilidade das informagdes financeiras e de
desempenho divulgadas e a conformidade com leis e regulamentos.

Para Santos e Muraro (2008), 6rgdos governamentais precisam contar com
métodos de controle interno que sejam convergentes, tal como no caso das instituicoes
privadas. Dessa forma, cabe ao governo proporcionar sua implementacdo e
monitoracdo, atendendo assim as suas necessidades. Os autores ainda observam que, na
esfera pablica, a gestdo do orcamento também deve ser considerada como uma
ferramenta de controle atraves da qual seja possivel atingir a transparéncia e o
planejamento de gastos, tendo como resultado o atingimento da avaliacdo do
desempenho dos gestores. Espera-se que se estabeleca um processo de aprendizagem
continua, com o objetivo de corrigir desvios que venham a afetar o resultado anual das
finangas (SANTOS; MURARO, 2008).
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Conforme Alves e Moraes Junior (2016), a administracdo publica deve
estimular a implantacéo de um sistema de controle interno em seu préprio &mbito, como
ferramenta de autocontrole e auxilio na supervisdo de suas atividades, com o
consequente aperfeicoamento do trato da coisa publica. Nesse diapasdo, o controle
interno representa um componente voltado ao destaque da capacidade de autoavaliacdo
da gestdo publica, desenvolvendo mecanismos para estabelecer as praticas difundidas
no ambito da administracdo, com propdsitos normativos e governamentais desejados.

Para Azevedo (2016), o controle da administracdo publica comegou a ser
debatido desde a época colonial. Entretanto, somente ganhou relevancia com a
promulgacdo da lei n® 4.320/1964 (BRASIL, 1964). Outro avan¢o se deu em 1969,
quando foi introduzido, na Constituicdo Federal, o Sistema de Controle Interno (SCI),
no art. 16 da Emenda Constitucional n° 1, de 1969 (BRASIL, 1969).

Em contraste, Silva (2002) alega que o controle da administracdo publica no
Brasil esta ligado ao advento do Departamento Administrativo do Servico Publico -
DASP, em 1936, com as atribuicbes de racionalizar a administracdo mediante
simplificacbes, padronizacgdes e aquisicdo racional de materiais, revisao de estruturas e
aplicacdes de métodos na definicdo de procedimentos.

Melo (2020) afirma que, desde 1922, alguma atencéo ja era voltada ao controle
interno no setor publico brasileiro. Nesse periodo, o controle interno voltava-se para o
exame e a validade das informacdes de carater legal e formal. As acdes eram
despendidas exclusivamente para o atendimento dos 6rgdos de fiscalizagdo externa.
Assim sendo, ndo existia atencdo com a prestacdo de contas relativa aos servicos
publicos disponibilizados.

Com advento da lei n° 4.320/1964, como mencionado anteriormente, foi
constatada uma enorme revolucdo na contabilidade puablica, visto que, em seu artigo 75,
foi instituida a formatacdo do controle da execucdo or¢camentaria, segundo as quais as
entidades publicas da Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal deveriam se guiar
(BRASIL, 1964). Ademais, questdes como a legalidade dos atos de que resultem
arrecadacdo da receita ou a realizacao da despesa publica foram incluidas, assim como a
fidelidade funcional dos responsaveis por bens e valores publicos. Junto a elas, somou-
se 0 cumprimento do programa de trabalho expresso em modos monetarios e em modos
de realizacdo de obras e prestacdo de servicos (DINIZ et al., 2004).

A atual Constituicdo Federal institui-se como outro grande marco a ser
destacado. Para Azevedo (2016, p. 50):
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Com a promulgacdo da CF de 1988, o conceito de controle na administracdo
publicafoi alargado para incluir a fiscalizagdo contdbil, orcamentaria,
operacional e patrimonial detodos os entes da Unido, inclusive entidades da
administragéo direta e indireta, tudo issovisando uma gestdo aderente aos
principios da legalidade e da economicidade.

Observa-se, também, diante das inovac6es elencadas no texto constitucional, o
destacado aumento das responsabilidades e prerrogativas dos Tribunais de Contas,
como instrumento auxiliar ao controle externo (AZEVEDO, 2016).

A Constituicdo Federal, em comento, reforca esse argumento em relagcdo ao
alcance do controle interno, tendo em vista que o SCI deve ser executado de forma
conjunta pelos poderes legislativo, executivo e judiciario. O SCI tem a finalidade de
avaliar o cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual (PPA) e a execucdo dos
programas de governo e dos or¢camentos. Alem disso, deve comprovar a legalidade e
avaliar os resultados, bem como a aplicacdo de recursos publicos por entidades de
direito privado. Cabe-lhe, ainda, exercer o controle das operagdes de crédito, avais e
garantias, assim como dos direitos e haveres, e apoiar 0 controle externo
(VASCONCELOS et al., 2012).

Monteiro (2015) ilustra os limites e a abrangéncia do SCI no setor pablico do
Brasil com a participacdo dos trés Poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) e das

trés esferas (Unido, Estados e Municipios), conforme a Figura 2.

Figura 2 - Limites e abrangéncia do SCI no Brasil

[ Exccutivo I I Legmsiativo ][ Judiciario ] I Crmifo II Istados " Municipios I

Fonte: Monteiro (2015)

Como € possivel observar, 0 SCI cobre toda a administracdo publica, em todos
0s seus niveis, podendo-se afirmar que um dos mais beneficiados com sua implantacédo
é 0 gestor publico. Para além da responsabilizacdo formal pelas faltas e irregularidades
cometidas no exercicio da sua funcéo, o gestor pablico precisa ter uma visdo positiva do
sistema de controle interno (TAVEIRA; SILVA; CALLADO, 2016). Entende-se que 0s
gestores publicos somente tém a ganhar com 0s bons resultados alcangados por um

sistema de controle, devendo, entéo, ser os principais interessados em seu sucesso.



35

2.2 A TEORIA INSTITUCIONAL E O TRABALHO INSTITUCIONAL VERSUS A
INVESTIGACAO APRECIATIVA

2.2.1 Origem e Definicbes do Trabalho Institucional na esfera da Teoria
Institucional

Beuren e Miller (2013) afirmam que a teoria institucional tem instigado o
interesse dos pesquisadores nas areas das ciéncias politicas, sociolégicas e econdmicas,
com o intuito de viabilizar o conhecimento da realidade social. Os autores destacam que
diversos estudos sobre a institucionalizagcdo organizacional foram realizados desde a
década de 1970 até a atualidade, os quais tiveram foco em trés vertentes da teoria
institucional, a saber: nova economia institucional; nova sociologia institucional; e a
velha economia institucional. Cada um desses prismas tem oferecido auxilio para
compreender 0s acontecimentos sociais nos respectivos ambitos do conhecimento
(BEUREN; MULLER, 2013).

Corroborando com o paragrafo anterio, Leeuw e Gossling (2016) enfatizam
que a teoria institucional teve destaque desde o trabalho inovador de Meyer e Rowan
(1977), que defendem que muitas estruturas organizacionais formais surgem como
reflexos de regras institucionais racionalizadas. Essa visdo estabelece o marco do
institucionalismo socioldgico, o qual constitui o cerne do estudo adotado neste trabalho.
Considerada renovadora, a exemplo do chamado trabalho institucional, imprime as
construcgdes institucionais a intencionalidade dos atores na criagdo institucional, como
defendem Lawrence e Suddaby (2006), em seu estudo seminal.

Aplicada ao campo da ciéncia organizacional, a teoria institucional ganha
corpo ao analisar sistemas que atuam desde interacfes interpessoais a pequenas e
grandes estruturas organizacionais (BEUREN; MULLER, 2013). Leeuw e Gossling
(2016) afirmam que essa teoria auxilia na compreensdo da origem das pressoes
institucionais, bem como das conformidades que afetam o desempenho organizacional
influenciado pelo ambiente institucional, contido por regras, crencas, tradices e a
necessidade de legitimidade. Tal teoria diz respeito ao estudo das organizacoes relativas
aos habitos, regras e ao seu desenvolvimento no meio onde esta inserida (GOMES et al.,
2013).

Na visdo de Lawrence, Suddaby e Leca (2009), a teoria institucional carrega
consigo um direcionamento proprio para as pesquisas organizacionais, principalmente

por interligar-se a um conjunto de ideias que favorecem a busca por resposta aos
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questionamentos organizacionais acerca da existéncia e funcionamento de organizacdes.
Discute, sobretudo, temas que remetem a didlogos centrados na intencionalidade,
interesse e poder por parte dos atores na mudanca e na criacdo de instituicGes. Para
Dansou e Langley (2012), é altamente recomendado estudar a agéncia implicada na
construcdo de novas praticas e significados em suas variadas formas.

Nesse ponto, como argumentam Bruning, Amorim e Godri (2015, p. 145), “o0s
trabalhos sobre institutional work apresentam potencial para questionar o “status quo”,
cujo desafio leva em conta o desenvolvimento de agdes que buscam promover mudanca
em um contexto de regras institucionalizadas.

De acordo com Selznick (1972), a institucionalizacdo € um processo de infusao
de valores e de adequacdo organizacional. Assim sendo, esses valores se conectam com
os fatores técnicos na configuracdo estrutural e, como consequéncia, esta encontra-se
diretamente ligada a necessidade de estar em sintonia com a atividade desenvolvida
pelas instituicBes, condicionada a sua aprovacdo no meio social e a adaptabilidade aos
interesses que se encontram em seu ambiente. O autor ainda relata que a
institucionalizacdo percorre toda a trajetoria de uma organizacdo, traduzindo sua
historia particular, seus recursos humanos, 0s interesses dos grupos que a geraram e a
forma como a gestdo se adequou as mudancas do ambiente (SELZNICK, 1972).

Guerreiro et al. (2005), no que tange a nova sociologia institucional, ou
institucionalismo socioldgico, consideram que a institucionalizacdo esta direcionada a
um processo de adaptacdo que abarca expectativas sociais que se amoldam, se
organizam e se comportam tomando como base determinadas regras vigentes, aplicadas
a individuos e grupos.

Scott (2013), ao abordar a relacdo entre organizacfes e instituicbes, assinala
que estas ultimas sdo compostas de elementos reguladores, normativos e cultural-
cognitivos. Juntamente com atividades e recursos associados, fornecem estabilidade e
significado a vida social. O autor define uma classificacdo estratificada em pilares, que
objetivam, a partir de diferentes conceitos, explicar que tais elementos sdo alicerces
fundamentais para as instituicbes. Eles compreendem desde os simbolos até outros
elementos institucionais, responsaveis pelo direcionamento do comportamento social,
além de exibir as bases que sustentam a legitimacédo institucional (SCOTT, 2013).

Com eles, fica claro o porqué da conformidade em relagdo as regras, as bases
normativas que influem sobre a sua internalizagdo e ao modo cultural-cognitivo que
serve como referéncia para a apreensdo de valores e de acordos acerca daquilo que é

dado como certo (SCOTT, 2013). A contribuicdo do autor aparece como um dos
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elementos bésicos dessa teoria, sobretudo pelo fato de representar as principais
dimensGes tedricas do institucionalismo organizacional, expostas no Quadro 4. Fala-se
de trés pilares: regulador, normativo e cultural-cognitivo, cada qual com as suas

especificidades.

Quadro 4 - Pilares do institucionalismo organizacional

Regulador Normativo Cultural-cognitivo
Base de aderéncia | Conveniéncia Obrigacdo Pressuposto acerca do
Social entendimento (taken-for-
grantedness) compartilhado
Base de Ordem Regras reguladoras Expectativas Esquemas constitutivos
obrigatérias
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Ldgica Instrumentalidade Apropriada Ortodoxia
Indicadores Regras, leis e san¢des | Certificacdo Crengas comuns, légicas de
Acreditacdo acles compartilhadas e
isomorfismo
Afeto Medo, culpa e Desonra/Honra Certeza/Confuséo
inocéncia
Bases da Legalmente Moralmente Compreensivel, reconhecivel e
Legitimidade sancionada governada culturalmente amparada

Fonte: Scott (2013, p. 60)

O pilar regulador refere-se ao fato de que as instituicdes inibem e ditam
comportamentos, envolvendo a capacidade de estipular regras, fiscalizar a
conformidade dos outros para aplicar sangdes, recompensas e punicdes, quando
necessario (SCOTT, 2013).

O pilar normativo esta voltado aos valores e as normas institucionalmente
aceitas pelo grupo no que tange a medidas morais dentro do contexto social. Direciona
também o comportamento percebido como adequado em relagdo ao que pode dar
sustentabilidade a legitimacdo de uma estrutura.

No caso do pilar cultural-cognitivo, Scott (2013) explica a ligacdo que este tem
com o construtivismo social e os processos simbélicos da institucionalizacdo. Para o
autor, esse pilar atua na construcdo da realidade social, além de ser resultado de trocas
compartilhadas e recebidas socialmente no mundo institucional. Leonel Junior e Cunha
(2013) entendem que o pilar cultural-cognitivo é um dos que mais oferecem subsidios
para que se realizem estudos acerca do empreendedorismo institucional, da difuséo e
dos esquemas interpretativos da mudanca, posto que sdo representativos dos contetdos
dos processos de institucionalizacao.

Os processos de institucionalizagdo séo particularmente importantes, dado que

eles traduzem a forma pela qual um padrdo de comportamento se transforma em
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instituicdo, percorrendo trés estagios: habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacdo. Os
estagios ndo sdo lineares, pois estdo imbuidos de um senso consistente com a
construcgdo social da realidade (TOLBERT; ZUCKER, 1999; BERGER; LUCKMANN,
1966). A Figura 3 expde o desenho desse processo.

Figura 3 - Processos de institucionalizacdo

Legizlagio

Mudangas Forgas do
tecnoldgicas mercado

Habitnalizag8o| |5 Objetificagio |- Sedimentagio
B > R Y
Monitoramento Teorizagio Impactos Defesa de grmpo
interorganizacional positivos de interesse

Resisténcia
de grupo

Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999)

O estagio de habitualizagcdo envolve inovagdes e mudancas praticadas em
resposta a problemas organizacionais especificos, que acarretam alteracdes em
estruturas encontradas na fase de pré-institucionalizacdo. Esse estagio também aborda
solugdes seguidas por outras organizacbes com possibilidade de aparicdo do
isomorfismo institucional, ou seja, o direcionamento de novos arranjos estruturais que
possam solucionar problemas ou conjuntos de problemas organizacionais mais restritos
e a normatizacdo desses arranjos em politicas e procedimentos. Nessa fase, nota-se o
surgimento de novas concepcdes derivadas de mudancas tecnoldgicas, da legislacdo, das
forcas de mercado (ou mesmo forcas sociais), impulsionadoras de novas praticas, como:
formalizacdo de procedimentos, manualizacdo e, até mesmo, a adocdo de sistemas de
gestdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Abrindo um paréntese, como ja mencionado na introducdo desta dissertacdo, o
aspecto a ser destacado recai na legislacdo derivada do decreto estadual n°® 47.087/2019,
identificada, preferencialmente, com o pilar regulativo (SCOTT, 2013), que responde
por pressdes determinantes da inovacao institucional estudada, ou seja, a criacdo de uma
UCI na SAD/PE.

Adianta-se que esse caso remete as mudancgas oriundas da legislagcdo, que
precede a fase de habitualizagdo (Figura 3). Nesse ponto, o recorte tedrico enfatizado na

abordagem do modelo de Tolbert e Zucker (1999) recai no estagio de habitualizacéo.
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Nele, estdo concentradas as buscas por evidéncias que permitam avangar tanto
conceitual como empiricamente, na realizacdo de trabalho institucional positivo. Tal
perspectiva situa também o contexto aberto ao processo de institucionalizagdo e ao que
fazem os empreendedores institucionais. Na secdo de metodologia, essa demarcagéo
seré retomada.

Classificada como estdgio semi-institucional, a objetificagdo envolve o
engajamento de pessoas e a obtencao de certo grau de consenso social entre os decisores
organizacionais no que alude ao valor da estrutura e a sua crescente adogdo pela
organizagéo, feita com base nesse entendimento. No momento em que se dissemina a
objetificacdo para além de outras organizacdes do mesmo campo, acontece a difusdo da
estrutura e a crescente adocdo e reproducdo por parte da gestdo das organizagOes
(TOLBERT; ZUCKER, 1999). Esse estagio requer definicdes acerca da forma
organizacional adotada e da formalizacdo de estruturas, incluindo esquemas, regras,
normas e rotinas, que precisam ser objetivadas e teorizadas perante 0s novos entrantes.

No caso da sedimentacdo, tem-se um processo que se alicerca na constancia
historica da estrutura, principalmente em sua perpetuacao pelas geragdes de membros da
organizacgdo. Nesse estagio, as praticas objetivadas e repartidas passam a ser propagadas
em uma linguagem objetiva, mostrando as experiéncias dos agentes e colaborando para
0 aumento do conhecimento ja adquirido (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

DiMaggio (1988) defende que esses estagios da institucionalizacdo devem ser
tratados como um produto dos esforgos politicos dos atores para alcancar seus objetivos,
0S quais vém a ter sucesso mediante o uso do poder relativo que eles detém, obtendo
apoio e superando aqueles que se opdem ou se esforcam para obstruir esse trabalho. Em
casos exitosos, isso pode levar até a adocdo de varias politicas e préaticas por parte de
alvos organizacionais, ou mesmo ao surgimento de formas inteiramente novas de
organizacdes. Geralmente, essa formacdo institucional decorre do trabalho de agentes
que atuam intencional e propositalmente para mudar as instituices existentes ou criar
novas instituicdes (PERKMANN; SPICER, 2008).

A interpretacdo dada ao “trabalho institucional”, tal como se insere no contexto
desta dissertacdo, toma também como referéncia os autores Lawrence e Suddaby
(2006), considerados pioneiros na analise da atuacdo dos atores na institucionalizagéo,
ao buscar compreender o fazer institucional. Lawrence, Suddaby e Leca (2011) chegam
a dizer que o termo “trabalho institucional” somente ganhou atencdo quando eles
destacaram a questéo da intencionalidade e estabeleceram uma conex&o entre esforco e

meta. Para tanto, como empreendedores institucionais, precisam se dedicar a teorizagdo
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qualificada, ou seja, fazer a apresentacdo de ideias em formatos compreensiveis e
convincentes (GREENWOOD et al., 2002).

Nesse sentido, o trabalho institucional compreende varias atividades que
mantém, por exemplo, estreita correspondéncia com os pilares regulativos, normativos e
cultural-cognitivos de uma institui¢do, delineados por Scott (2013).

Seguindo esse rumo, portanto, observa-se uma evolucéo da teoria institucional,
que abre espago para uma perspectiva relevante em seus preceitos, com foco na visao
mais voluntarista do trabalho do ator, que pode ser o individuo ou a ac¢do, no processo
de mudanga institucional (ZARPELON et al., 2019).

Lawrence, Suddaby e Leca (2011), caracterizam, assim, o trabalho institucional
como sendo o esforco fisico ou mental que afeta uma ou mais instituicdes. Os autores
enfatizam que a analise desses esforgcos, em conjunto com outras préaticas sociais, pode
traduzir muito do que se sabe sobre as formas pelas quais estas interagem junto a uma
Ou mais instituigdes.

O trabalho institucional instiga os pesquisadores a focarem de uma forma
diferente na relacdo com seu objeto de investigacdo, desviando os olhares para o
“campo organizacional” e para as trasformacgdes decorrentes da interacdo entre as
instituicOes e os atores que as compdem (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Ou
seja, a acdo institucional passa a exigir uma visdo mais holistica, perpassando 0s
padrdes conceituais anteriormente estudados em direcdo aos atores. 1sso explica o
processo de institucionalizacdo e mudanca institucional, que acontecem no dia a dia de
individuos e grupos, no desempenho de seus papeis, ritos e rituais, da mesma forma que
os desafiam, os modificam ou os perturbam (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

O fato é que esse trabalho, ligado ao empreendedorismo institucional, requer
um esforco coletivo, posto que os avangos em termos de poder e legitimidade sdo
alcancados mais efetivamente quando varios atores aspiram e aderem a mudanca
(FLIGSTEIN, 2001). Para o autor, habilidades politicas e sociais sdo tragos importantes
nesse processo institucional, que pressupde obter a cooperacdo de outros atores.
Greenwood e Suddaby (2006), inclusive, entendem o trabalho institucional como um
produto coletivo, realizado por varios atores que contribuem individualmente para o
processo com suas préprias habilidades.

Como dito anteriormente, para Perkmann e Spicer (2008), a construgdo das
instituicBes envolve trés tipos de trabalho institucional: trabalho politico, trabalho
técnico e trabalho cultural. O primeiro, trabalho politico, visa a gerar novas

configuracbes de atores, além de estabelecer e conferir aos interessados papeéis
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especificos e direitos de propriedade sobre o que constroem. Isso envolve a busca por
apoio social para uma pratica por meio do recrutamento de atores relevantes para a
formacdo de coalizdes e redes de apoio, visando a estabelecer ou adotar certas regras e
regulamentos (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Esse tipo de trabalho estd mais
associado ao pilar regulativo (SCOTT, 2013).

O segundo, trabalho técnico, pressupGe a concepg¢do institucional feita por
especialistas que possam sugerir, recomendar ou prescrever certos cursos de acéo.
Nesse caso, 0s atores institucionais precisam ter habilidades analiticas. Esse tipo de
trabalho estd mais associado ao pilar normativo, que apoia a construcao de identidades e
define a relacdo do ator com o campo onde ele opera. Estabelece conexfes com o
desenvolvimento de padrbes, praticas, técnicas e tecnologias inerentes a
institucionalizagcdo (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; SCOTT, 2013).

O terceiro tipo, trabalho cultural, estabelece ou reformula sistemas de crencas e
valores, muitas vezes ligando praticas a discursos mais amplamente ancorados
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006; PERKMANN; SPICER, 2008). E necessario ter
capacidade para criar identidades comuns em um grupo, de forma que estas
compartilnem significado préprios aderentes as (novas) praticas tidas como certas e
usem a cognicdo (conhecimento) das partes interessadas para mobilizar a agéncia
institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; SCOTT, 2013). Esse tipo de trabalho
estad mais associado ao pilar cultural-cognitivo.

Para esses autores, o trabalho institucional cultural € muito importante no inicio
do processo de institucionalizacdo, considerando que, na maioria dos casos, discute-se
como difundir novas préaticas e maneiras que requerem a geracdo de conhecimento

tacito. O Quadro 5 fornece mais detalhes acerca dos tipos de trabalho institucional.

Quadro 5 - Tipos e atividades ligados ao trabalho institucional

TIPOS EXEMPLOS

Trabalho politico Advocacy; definicdo de limites e fronteiras do sistema social;
delineamento de direitos e deveres dos participantes no novo processo;
busca por apoio social para 0s processos institucionais defendidos pelos
empreendedores institucionais. Esse tipo de trabalho esta mais
associado ao pilar regulativo.

Trabalho técnico Teorizagdo; padronizagao; busca por isomorfismo; impeto para a
profissionalizacdo da estrutura, cujos integrantes estabelecem conexdes
com o desenvolvimento de padrdes, préaticas, técnicas e tecnologias
inerentes a instituicdo e ao seu campo de operacdo. Esse tipo de trabalho
esta mais associado ao pilar normativo

Trabalho cultural Construgdo de redes normativas; construcdo de novas identidades;
construcao de modelos mentais e visdes de mundo de um grupo que
compartilha significado préprios aderentes as (novas) préaticas e recorre
a cognicdo (conhecimento) tipico da area de operacéo da estrutura. Esse
tipo de trabalho estd mais associado ao pilar cultural-cognitivo.
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Fonte: Lawrence e Suddaby (2006); Perkmann e Spicer (2008); Scott (2013)

E interessante perceber que os tipos de trabalho institucional constituem uma
forca de mudanca nos processos institucionais, tendo a frente empreendedores
institucionais que sejam sensiveis aos contextos discursivos e culturais nos quais estdo
inseridos, bem como saibam cultivar a colaboracdo e motivar aliados (FLIGSTEIN,
2001).

Desse modo, Bushe e Marshak (2009) apresentam a IA como uma das
estratégias dialdgicas de cooperacdo capazes de fomentar praticas de desenvolvimento e
mudanca organizacional, inclusive na esfera institucional, como exposto por Dempster e
Kluver (2019).

2.2.2 Investigacao Apreciativa e Ciclo de Mudancga: O Modelo de 5-D

A 1A foi desenvolvida por David Cooperrider, consultor e professor da
Universidade de Cleveland — Ohio — EUA, em 1980. Desde entdo, tem sido utilizada
por diversos publicos e instituicdes no mundo todo através de diversos formatos e
tamanhos (FINEGOLD; HOLLAND; LINGHAM, 2002).

Foi no ano de 1985 que Cooperrider mostrou, pela primeira vez, a 1A para
académicos e praticantes, em uma conferéncia em S&o Francisco/EUA, na area de
Desenvolvimento Organizacional (BUSHE, 2011). Os estudos foram produtos de sua
tese de doutorado, defendida nesse mesmo ano, intitulada “Appreciative Inquiry:
Toward a Methodology for Understanding and Enhancing Organizational Innovation”,
sob orientacdo do seu tutor Srivastva, no Departamento de Comportamento
Organizacional da Case Western Reserve University (GRIETEN et al., 2018).

Essa abordagem, em grande parte, foi criada devido a limitacdo da metodologia
utilizada pela pesquisa-acdo, reconhecida, principalmente, por ndo ter obtido sucesso na
elaboracdo de uma teoria inovadora, que conseguisse desenvolver a imaginagdo, 0
compromisso e o didlogo capaz de reordenar consensualmente a conduta social. Nesse
espaco que foi se criando, a IA findou por ser apresentada como uma proposta
epistemoldgica capaz de suplantar as formas tradicionais e se tornar uma alternativa a
pesquisa-acdo (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2014).

Nesse sentido, Cooperrider, Whitney e Stavros, (2009 p. 19) definem a IA

como.
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a busca colaborativa e evolutiva e conjunto pelo melhor que existe nas
pessoas, nas suas organizacdes e no mundo que as rodeia. Ela envolve a
descoberta do que da vida a um sistema vivo quando ele é mais eficiente,
vibrante e construtivamente capaz em termos econdmicos, ecoldgicos e
humanos.

Os mesmos autores definiram quatro pressupostos basicos, que norteiam e
baseiam a pratica da IA quanto ao estudo da vida organizacional:

1. A investigacdo da vida organizacional tem inicio com a apreciacéo,
caracterizando a busca do que da vida a organizacao e 0 que motiva a energia e ativa as
competéncias dos membros dessa organizacao;

2. A investigacdo deve buscar informacfes Uteis e relevantes para que esta
tenha significado cientifico suficiente para o estudo organizacional. Dessa forma, este
pode ser utilizado, aplicado e, consequentemente, validado;

3. A investigagdo da vida organizacional deve ser provocativa, resultando na
elaboracdo de modelos e desenvolvimento de mudangas, direcionando as pessoas a
serem provocadas e a construir o conhecimento coletivo;

4. Deve ser colaborativa, pois € preciso o engajamento dos participantes no
tocante ao seu envolvimento no esforgo coletivo. Essa abordagem nédo existe de forma
unilateral.

Por conseguinte, ainda conforme Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a I1A
envolve basicamente cinco principios norteadores aplicaveis a teoria e a pratica,

conforme disposto no Quadro 6.

Quadro 6 - Principios basicos da Investigacdo Apreciativa
PRINCIPIOS ABORDAGEM
Construtivista A mudanca organizacional é estruturada e acontece pela colaboracdo
entre a imaginacdo e a funcdo da razdo da mente.
Simultaneidade A investigacgdo e a mudanga ocorrem de forma simultanea, sendo que a
investigacdo, a intervencgdo e a mudanga acontecem no instante em que
as pessoas falam, descobrem e aprendem, informam o dialogo e
inspiram imagens do futuro.
Poético As memodrias da organizacdo existem pela experimenta¢do humana do
passado, presente e futuro. A vivéncia é rica e uma fonte inesgotavel de
aprendizagem, inspiragdo ou interpretacdo de uma boa poesia.
A transformacdo organizacional acontece pela suposicéo de todos de
Antecipatorio onde se quer chegar no futuro, no qual imagens positivas determinam
escolhas positivas por seguir. Imagens do futuro norteiam o que viria a
ser denominado de comportamento atual de qualquer organiza¢do ou
grupo.
Positivo O conhecimento positivo gera um impeto favoravel a mudancas
positivas. As organizagdes sdo abertas ao pensamento positivo e ao
conhecimento generativo, assim como sdo as contru¢des humanas.
Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros (2009)

Conforme os autores, a mediacéo realizada pela IA ocorre com a utilizagéo de
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uma ferramenta que norteia uma série de etapas coordenadas, de modo que todos
colaborem com esse processo, reconhegam o nucleo positivo e sigam passos concretos
para alcancar as metas de desenvolvimento organizacional. O modelo proposto pelos
autores, delineado na Figura 4, é constituido pelo seguinte ciclo: 1-D Discovery
(Descoberta); 2-D Dream (Sonho); 3-D Design (Planejamento);e4-D Destiny (Destino).

Figura 4 - O Ciclo de 4-D

- =7 ~ - S
e P -~ " -
i Futuro _ Sonho "=_
. L Topico E
H Destirs re. H
E '-:
S Planejamento e
R (Design) L

Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros (2009)

O desenho desse ciclo parte do delineamento do nucleo positivo da vida
organizacional, que constitui um elo fundamental da abordagem da IA, mesmo que a
sua contribuicdo no @mbito do gerenciamento de mudanca seja pouco considerada.
Todavia, quando se atrela a energia desse nucleo ao processo de mudanca dentro da
organizacdo, acontece a criacdo e mobilizacdo de apoios e recursos, fazendo com que
temas nunca antes imaginados sejam possiveis (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2009).

No centro do ciclo, encontra-se o topico afirmativo, cuja definicdo implica no
direcionamento da forma como é conduzida a investigacdo (THOMAS, 2005). Collister
(2000) compreende que o topico afirmativo delineia todo o processo da IA, sendo
considerado assunto estratégico para a organizacdo, conforme enunciados que 0s
participantes sdo convidados a elaborar.

A partir do nucleo positivo, uma visdo sistémica pode ser dada ao processo,
inibindo formas estanques de trabalho e atrelando sua contribuicdo ao desenvolvimento
do ciclo de 4-D, voltado para reunir forcas que contam com as realizacdes e as tradicdes
vitais dessa organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), conforme ilustrado no
Quadro 7.



Quadro 7 - O nucleo positivo da vida organizacional
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REALIZACOES

TRADICOES VITAIS

Oportunidade estratégias

Valores vividos

Pontos fortes do produto

Macrotendéncias positivas

Bens técnicos

Capital social

InovagBes inéditas

Espirito coletivo

Pensamentos elevados

Conhecimento agregado

Melhores préticas de negécios

Bens financeiros

Emoc0es positivas

Visdes de futuros positivos

Sabedoria da organizacdo

Aliancas e parcerias

Competéncias centrais

Pontos fortes na cadeia de valor

Visdes de possibilidades

Vantagens estratégicas

Capacidade de lideranca

Recursos relacionais

Linha de produtos

Fidelidade do cliente

Fonte: Cooperrider e Whitney (2006, p. 11)

No entendimento de Cooperrider e Whitney (2006, p. 19), é preciso saber lidar
com a formulacdo do tdpico afirmativo, pois este deve ser considerado “0 ponto de
partida e o0 aspecto estratégico mais importante de qualquer processo da IA”. A
montagem de topicos afirmativos significa que os integrantes de uma organizacéo
estabeleceram um curso estratégico para o futuro e firmaram uma agenda voltada para a
aprendizagem e o compartilhamento de conhecimento e acao.

Marujo et al. (2007) explicam que, a partir desse tOpico, acontece todo o
processo sobre o que o sistema pretende desenvolver com maior frequéncia e da melhor
forma. Fica estabelecido que essa “escolha implica em criar motes positivos para o
futuro” (MARUJO et al., 2007, p. 122). Em consonancia, Rivero (2008) afirma que os
topicos afirmativos podem ser direcionados ao aperfeicoamento da cultura
organizacional ou as suas areas estratégicas, abarcando diversas setores na gestdo
organizacional.

Conforme Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), os topicos afirmativos
devem ser cercados de aspectos positivos e de pontos fortes para descobrir, aprender
sobre e se transformar em uma organizacdo melhor. Alguns critérios devem ser
atendidos, para alcancar tdpicos afirmativos desejaveis, tais como:

a) Os topicos sdo afirmativos ou baseados no positivo;

b) Os topicos sdo desejaveis. Eles identificam os objetivos que as pessoas
desejam;

c) O grupo esta verdadeiramente curioso sobre eles e deseja aprender mais;

d) Os topicos movem-se na direcdo que o grupo deseja (COOPERRIDER,
WHITNEY; STAVROS, 2009, p. 58).

Em contrapartida a aplicacdo do modelo de 4-D, alguns trabalhos realizados no
ambito do PPGC/UFRPE (AQUINO, 2018, SOUZA, 2018; SOUTO, 2017) adotam a
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inclusdo de mais um elemento, o 1-D Definition (Defini¢&o), como primeiro passo do
processo. Desse modo, muda-se a denominagdo para modelo de 5-D, sendo o 1-D
aquele que passa a definir o foco da prépria investigacdo, dado pelos préprios
participantes (SENIWOLIBA, 2014; MOHR, 2001).

Assim sendo, como ilustrado na Figura 5, as etapas da IA passam a ser
trabalhadas em uma perspectiva de ciclo continuo de cinco fases, sendo elas: 1-D
Definition (Definigéo); 2-D Discovery (Descoberta); 3-D Dream (Sonho); 4-D Design
(Planejamento); e 5-D Destiny (Destino).

Figura 5 - O Ciclo de 5-D

Definigcao
(Refinition)

Descoberta
(Discovery)

i Futuro P Sonho '_
H _ Topico H
H ‘Desti H
:: ..:
"-_ [ y _.':
., Planejamento =
T (Design) e

Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros (2009)

Por sua vez, o Quadro 8 apresenta o detalnamento do que prevé o

desenvolvimento do modelo de 5-D.

Quadro 8 - Definic¢les das fases do ciclo de 5-D

Identificacéo de cada D CATEGORIZACAO DE CADA D
1-D Definition Trata-se da definicdo do foco inicial e do escopo do processo. Nesta
(Definicéo) etapa, sdo estipulados acordos sobre as atividades que serdo

desenvolvidas durante a pesquisa com os membros que participardo do
processo (SOUTO, 2017). E nessa fase que sdo debatidos o protocolo de
acOes da pesquisa, assim como quais recursos e pessoas serdo
mobilizadas. E também o momento de fazer as perguntas que serdo
focadas para se chegar até as mudancas desejadas (ACOSTA,
DOUTHWAITE, 2005).

2-D Discovery Segundo Cooperrider e Whitney (2006), esta segunda fase busca

(Descoberta) identificar os pontos fortes e as praticas mais positivas das pessoas nas
organizacOes através de entrevistas e narrativas histéricas dos envolvidos.
Sao compartilhados momentos de sucesso da organiza¢do, quando esta
foi mais ativa e eficiente. As pessoas deixam de lado as andlises dos
pontos fracos e focam nos pontos de sucesso, ainda que estes sejam
pequenos (LIMA FILHO, 2019).

3-D Dream Nesta fase, os participantes sao aconselhados a imaginar uma visédo de
(Sonho) futuro, a delinear e visualizar a sua organizagao nesse contexto (BUSHE,

2011). Nesse sentido, olha-se para as experiéncias de sucesso e para as

boas préaticas destacadas na fase da descoberta, a fim de tracar novas
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projecdes. Segundo Cooperrider e Whitney (2006, p.18), a relacéo
pretende “criar uma clara visdo voltada para resultados em relacdo ao
potencial descoberto e em relacdo a pergunta de mais alto propdsito, tais
como, ‘o0 que mundo esté4 convidando a nos tornar’”.

4-D Design Nesta etapa, o foco é voltado para a criacdo de uma organizagéo e no
(Planejamento) tragado de seu planejamento para caminhar rumo ao futuro almejado
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006). E trabalhado o arcabougo que ira
funcionar como base para a transformacéo do sonho em realidade
(SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2014). Nesta fase, sdo diagnosticadas
as categorias que proporcionardo a elaboracdo de proposicGes
provocativas para a mudanga organizacional (BUSHE, 2011).

5-D Destiny Como Ultima etapa do processo, a fase do destino possibilita caminhar

(Destino) para “o que poderia ser” e sensibilizar as pessoas por novos meios que
podem direcionar a organizagdo para a tentativa de alcancar seus ideais
.Nesta etapa, o intuito € comunicar os novos modelos do futuro para a
organizagdo, que é incentivada pelo sentimento das pessoas se difundindo
em torno da construcdo desejada (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2009).

Fonte: Adaptacdes feitas pelo autor

Nesse contexto, Mann (2011) entende que a abordagem da IA busca induzir
mudancas tomando por base o que funciona, o que fortalece, o que motiva, 0 que da
esperanca e 0 que inspira a transformacdo. Por sua vez, Dempster e Kluver (2019)
compreendem que essa € uma abordagem comprometida com a valorizacdo de
habilidades, talentos e vivéncias daqueles que integram a organizacéo e podem garantir

a viabilidade do processo por meio da participacao no ciclo de 5-D, exposto na Figura 5.

2.2.3 Conjugacdo da Aplicacdo do Trabalho Institucional com a Investigacao
Apreciativa

Como ja abordado anteriormente, a IA traduz-se em uma forma de pensar e
trabalhar com grupos, organizacbes e comunidades, partindo da premissa de que 0s
sistemas humanos possuem recursos positivos a serem explorados. Assim, a 1A enaltece
0s principais pontos fortes e as melhores praticas, bem como a disseminacdo de
narrativas que descrevam o0s pontos altos desse sistema aplicado a um contexto
organizacional (ACOSTA; DOUTHWAIT, 2005).

O estudo desses pontos positivos pode ser parte integrante do trabalho
institucional, principalmente porque a organizacdo humana em processo de mudanca
deve estar relacionada a afirmacdo e a apreciacdo da investigacdo (VAN VUUREN;
CROUS, 2005).

Nesse sentido, Nilsson (2015) afirma que as organizagdes podem olhar de uma
forma diferente para uma situagdo problematica, voltando sua visdo para uma
abordagem apreciativa, em vez de fixar em seus déficits e fraquezas. O autor entende

que isso pode ser feito com o uso de préticas socialmente apoiadas e fortalecidas pela
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resiliéncia de organizagbes que buscam atingir propositos sociais, a exemplo das
organizagdes publicas e daquelas do terceiro setor.

Para o autor, a teoria institucional preenche lacunas e evidencia a experiéncia
vivida por atores em uma organizacdo, especialmente aqueles que aprendem a
interpreta-las de forma positiva, tanto no modelo experiencial quanto no que €
socialmente normativo. Nesse cenario, torna-se importante desvendar os tipos de
experiéncias vivenciadas por lideres e membros organizacionais quando estes realizam
seus trabalhos institucionais. Ao investigar um determinado campo, € preciso analisar
quais experiéncias relacionadas a vida dos atores que protagonizam momentos
memoréveis explicam os impactos incidentes sobre o desenvolvimento moral e
propositivo da organizacdo (NILSSON, 2015).

Assim, Nilsson (2015) define trabalho institucional positivo como as praticas
intencionais empreendidas para criar e manter padrdes institucionais que sao
experimentados como intrinsecamente satisfatorios e extrinsecamente significativos. O
autor ainda remete, nas discussfes sobre trabalho institucional positivo, ao papel
representado pela legitimidade simbolica e pela legitimidade experiencial. A primeira
diz respeito a estrutura social como ela aparentemente se apresenta com seus
significados; e a segunda evidencia a analise acerca de como as coisas sdo vivenciadas
nessa mesma estrutura social. Em ambas, observa-se a importancia do aprendizado
institucional e das formas pelas quais ocorre a constru¢do social da realidade. Esse
ponto é corroborado por Palthe (2014), que afirma ter analisado contextos nos quais
muitas estruturas, programas e praticas das organizacGes alcangcam a legitimidade
através da construcao social da realidade.

Indica-se haver algo em comum entre a IA e o trabalho institucional, ambos
oriundos de pressupostos socioconstrucionistas, como ja foi mencionado. Segundo
Munir (2005), nos dois existem ligacdes ontoldgicas que remetem ao seu envolvimento
com eventos atrelados a mudanca institucional, produzida como uma construcdo social,
com a determinacdo do escopo e do que leva ao desenvolvimento de novos artefatos,
contando com o envolvimento de todos os atores envolvidos nesse processo.

Dempster e Kluver (2019) sugerem que a participacdo na mudanca é mais
eficaz quando envolve trabalho institucional e aborda todos os pilares analiticos das
instituicOes, ou seja, seus aspectos regulativos, normativos e cultural-cognitivos. O
artigo dos autores utiliza a lente do empreendedorismo institucional para ajudar a
compreender a logica de gestdo da mudanca organizacional inserindo a IA no

referencial do estudo. Com isso, revela aquilo que leva os agentes de mudanca a
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compreenderem como melhor implementar e sustentar seus programas de gestdo. A
combinagdo dos tipos de trabalho institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006;
PERKMANN; SPICER, 2008) com as etapas do modelo de 5-D pode ser (til para a
realizacdo de esforgos conjuntos no decorrer de um processo de institucionalizacéo
ainda em sua fase inicial, como € o contexto do estudo de caso da SAD/PE.

A A relne ferramentas para estabelecer uma relagdo entre os atores e as
estruturas institucionais de que fazem parte, favorecendo seus esforgos para empreender
inovacdes no setor publico, a exemplo do que se propde a fazer nesta dissertacdo. Por
sua vez, o trabalho institucional apoia-se no emprego de habilidades sociais e politicas,
cuja aproximacdo com o interacionismo simbdlico € bem nitida (FLIGSTEIN, 2001),
entendida como a capacidade de induzir a cooperagdo em processos complexos.

Em convergéncia, a 1A encontra-se com seus pressupostos vinculados a ideia
de que seres humanos tém a capacidade de promover interacdo simbolica por meio da
linguagem, signos, teorias e coisas nomeadas tanto abstratas como concretas, devido a
sua capacidade de colaborar na investigacdo de seu proprio mundo (COOPERRIDER,
WHITNEY; STAVROS, 2009).

Tolbert e Zucker (1983) questionam como deve ser a organizacdo e quais
praticas sociais e organizacionais utilizar. Cooperrider, Whitney e Stavros (2009)
respondem dizendo que a IA refere-se tanto a uma busca por conhecimento quanto a
uma teoria da intencionalidade, manifestada em uma acdo coletiva projetada para ajudar
a desenvolver a visdo normativa e a vontade de um grupo, organizacdo ou sociedade
como um todo.

Para Dansou e Langley (2012), existem variadas formas de intencionalidade
(agéncia) que estdo ligadas as concepcdes de trabalho institucional, as quais devem ser
entendidas como sendo de natureza relacional. Ou seja, envolvendo acGes e reacdes de
pessoas envolvidas com questdes de materialidade de uma estrutura.

A agéncia de empreendedores institucionais, visando ao alcance de seus
propdsitos, constitui um forte exemplo de estratégias a serem aplicadas em situacdes
praticas, tais como as que dizem respeito ao estudo feito nesta dissertacdo. Dansou e
Langley (2012) sugerem que as mudancas feitas nos arranjos institucionais possam ser
experimentadas e/ou examinadas segundo diferentes niveis de intencionalidade
encontrados na agéncia (interpretativa, estratégica e pragmatica).

Para 0s autores, a agéncia interpretativa refere-se ao esforco dos atores para
restabelecer um arranjo adequado em uma situacdo considerada ambigua, enquanto

reflete um nivel de intencionalidade moderadamente alto. Este é voltado para manter
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principios existentes e seu alongamento, ou fazer ajustes para acomodar novas
preocupacoes (DANSOU; LANGLEY, 2012).

A agéncia estratégica, por sua vez, implica um grau relativamente mais alto de
intencionalidade no que diz respeito aos principios organizadores predominantes e a
capacidade para introduzir as mudancas que se fazem necessarias, muitas delas
consideradas disruptivas.

Dansou e Langley (2012), em seus estudos, relatam que é comum encontrar a
agéncia pragmatica dos atores quando se faz adaptagdes, as quais sdo mais preferidas no
caminho de uma evolucdo institucional em andamento. Os autores observam a
existéncia do trabalho institucional criativo, que contempla acdes decisivas de novos
fundamentos institucionais reguladores, normativos ou cognitivos, ao lado de arranjos
pragmaticos, que levam a inovacdo institucional sem tantos esforcos deliberados, ou
mesmo sem contestacdo imediata dos principios institucionais existentes.

Assim sendo, conhecer e analisar variadas formas de agéncia requer
abordagens metodologicas que sejam capazes de expressar a intencionalidade em
diferentes graus que possam ser caracterizados no ambito do trabalho institucional
(DANSOU; LANGLEY, 2012). Vale lembrar que as a¢des dos individuos e grupos nao
ocorrem no vacuo. Cadeias de reacdo e interacdo sdo reveladas conforme formas sutis
de agéncia dos empreendedores, com resultados diferentes em cada trabalho

institucional investigado.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada na dissertacéo, perpassando pelo
seu delineamento, natureza, escopo e estratégia de coleta, analise e validagdo dos dados,
visando ao alcance dos objetivos da pesquisa.

Convém frisar que a abordagem metodolégica da IA constitui pressuposto
basico para a proposta de criacdo de uma UCI na SAD/PE, associada ao trabalho
institucional com suas variantes e tipos apontados pela literatura. Nesse caso, trata-se de
um processo inicial de institucionalizagdo, antecedido por elementos
predominantemente regulativos (efeitos da legislacdo estadual), o que permite enfatizar
que o foco recai sobre a realizacdo de um trabalho institucional prévio e delimitado a
fase da habitualizacdo e seus requisitos (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Em principio, o foco maior direciona-se para as atividades de defesa da ideia
de uma nova estrutura e de obtencdo da adesdo dos participantes, vistos, sob o viés
apreciativo, como empreendedores institucionais em um contexto institucional proprio

de uma secretaria estadual do governo de Pernambuco.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Esta dissertacdo trata-se de uma pesquisa qualitativa (RICHARDSON, 2007), de
carater descritivo-exploratorio, explicativo e intervencionista quanto aos seus fins
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). O desenho do estudo descritivo-
exploratério é de natureza contextual, aplicado a um objetivo geral de pesquisa, que
consiste em analisar que tipo de trabalho institucional positivo pode ser desenvolvido
pelos empreendedores institucionais da propria Secretaria de Administracdo de
Pernambuco (SAD/PE) no caso da proposta de criagdo e institucionalizacdo de uma
Unidade de Controle Interno (UCI) em sua esfera de atuacdo no governo estadual.

Dada a natureza apreciativa do estudo, trata-se de uma pesquisa de carater
intervencionista, devido ao fato de empregar a IA, cujo significado sup@e inquirir
(exploracdo e descoberta) e reconhecer o melhor perante o0 objeto da apreciacéo,
juntamente com suas potencialidades (MARUJO et al., 2007). Esse esforco implica
interferir na realidade estudada no sentido de modifica-la, ndo apenas em tentar explica-
la (VERGARA, 2010).

Sendo assim, buscou-se realizar o delineamento desse fendmeno (GIL, 2008),

alinhado com os eventos e atividades inerentes a um determinado tipo de pesquisa
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institucional, efetivada por meio de um estudo de caso (YIN, 2001). Mediante essa
estratégia, pdde-se realizar incursdes mais aprofundadas, aliadas a um contexto bem
peculiar, que requer andlises de situacdes especificas. Espera-se, portanto, chegar a
compreensdo acerca de um tema cujas oportunidades de pesquisa sugerem o0 uso de
metodologias que permitam evidenciar a experiéncia de individuos que participam ou
irdo participar de trabalhos institucionais (ZARPELON et al. 2019).

A 1A supbe montagem de esquemas de pesquisa participativa por meio do
modelo de 5-D, cujo ciclo prevé o envolvimento ativo de individuos empenhados no
desenvolvimento de novas praticas que proporcionem mudancas substantivas no
ambiente organizacional (HALL, 2005).

Por outro lado, a emergéncia de dimensdes comunicativas e discursivas tipicas
desse tipo de pesquisa recebe da IA orientacbes sobre como produzir conhecimento
atraves dos ciclos interativos de acdo e reflexdo (ZANDEE, 2015), encadeados pelo
modelo de 5-D. O estudo desenvolvido deve possibilitar aos pesquisadores momentos
de didlogos e imersdo em préaticas postas em debate, resultando em conhecimento e
transformacéo da realidade (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2014).

A acdo coletiva na construcdo do conhecimento e nas praticas empreendidas é
de suma importincia (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Uma lente
construcionista implica a utilizacdo do modelo de 5-D combinada ao referencial do
trabalho institucional, cujo detalhamento se materializa mediante a interacdo dos
participantes uns com os outros (SCHALL et al., 2018).

Na pesquisa institucional, o uso da reflexividade — a autoconsciéncia do ator
sobre suas acOes e 0 contexto em torno deles — constitui um tema central para a analise
empirica, particularmente com foco no que é feito para desenvolver essa reflexividade
(ZARPELON et al., 2019). Nesse sentido, Dorado (2005) recomenda montar arranjos
colaborativos como pressuposto da investigacdo da mudanca institucional por eles
desejada. Nota-se, entdo, que ha oportunidade para recorrer a métodos associados a

narrativa (entrevistas, questionarios e oficinas) em ambiente de colaboracéo.

3.2 ESCOPO DA PESQUISA

A pesquisa abarca a estrutura da SAD/PE, 6rgdo da Administracdo Direta do

Poder Executivo Estadual, que tem por finalidade e competéncia:
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planejar, desenvolver e coordenar os sistemas administrativos de gestio de
pessoal, patrimonio, materiais, transportes e comunicagdes internas, no
ambito da Administracdo Publica Estadual; promover, supervisionar e avaliar
a execucdo de planos e projetos de tecnologia da informacdo; e promover a
modernizagdo administrativa do Estado e o desenvolvimento organizacional
aplicados a Administragdo Publica Estadual, servindo como ¢érgao
disciplinador dos Sistemas de Compras, Licitagdes e Contratos
(PERNAMBUCO, 2007).

Essa delimitacdo da pesquisa ajuda a entender o perfil institucional dos
participantes de seus participantes, integrantes da SAD/PE, a quem cabe desenvolver
politicas direcionadoras a gestdo administrativa voltadas para as demais secretarias do
governo.

Baseada na IA, a abordagem da SAD/PE insere-se em um modelo de pesquisa
colaborativa, sobretudo porque requer a contribuicdo de individuos e grupos convidados
a fazer parte do referido processo investigativo. Sendo assim, os integrantes da equipe
da SAD/PE que estdo envolvidos neste trabalho também s&o coconstrutores do
conhecimento em relagdo ao objeto da pesquisa (DESGAGNE, 2007).

A Figura 6 exp0e 0 escopo sintético da proposta da pesquisa sob o ponto de

vista tedrico-empirico, a partir do qual se monta o esquema analitico adotado.

Figura 6 - Escopo teorico-empirico da pesquisa

Definicdao
(Definition)

Descoberta
(Discovery)

Fonte: elaboracdo propria

Os preparativos da pesquisa remetem ao 1-D Definition/Definicdo da IA, em
que se torna necessario partir de um ou mais topico(s) afirmativo(s) associados a um
enunciado construido coletivamente e a realizacdo de uma agenda executiva do estudo,
implementada em conjunto com o0s colaboradores do 6rgdo. Com eles, aqui
denominados empreendedores institucionais, tem-se a producdo de evidéncias acerca
dos tipos de trabalho institucional emergentes desse processo, com certo nivel de

intencionalidade indicativo da agéncia identificada na criacdo de uma UCI, relembrando
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que os procedimentos adotados correspondem a fase de habitualizacéo.

Com base na metodologia da 1A, o momento da definicdo (1-D) também
pressupds a realizacdo de reunibes com os gestores da SAD/PE, a fim de compartilhar
0s parametros da pesquisa, a escolha dos membros do grupocolaborativo, os indicativos
do conteudo do tdpico afirmativo, bem como o0s pactos e acordos relativos aos
procedimentos adotados ao longo do ciclo apreciativo, que é recursivo e reflexivo por
sua propria natureza.

Para Cooperrider e Whitney (2006), inspiradores dessas praticas, a A observa

a seguinte ldgica:

E um processo com base narrativa da mudanca positiva que transcorre
mediante um ciclo de atividade que se inicia englobando todos os membros
de uma organizacdo ou comunidade em um amplo grupo de entrevistas e
profundo didlogo a respeito de forcas, recursos e capacidade. Depois ele
mobiliza as pessoas através de uma série de atividades concentradas,
visualizando possibilidades audaciosas e vitalizando os sonhos mais
centrados na vida de amanhd. A partir dai ele pede as pessoas para discutirem
e gerarem propostas que orientardo seu futuro conjunto. E, por fim, ele
envolve a formacdo de equipes para realizar o trabalho necessario para
concretizar o novo sonho e criagbes do futuro (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006, p.17).

Um roteiro semiestruturado de perguntas, intrinseco e paralelo a aplicacdo de
cada “D”, expressa a exposicdo filosofica da pesquisa, materializada no processo de

coleta, analise e validacdo dos dados obtidos.

3.3 COLETA, TRATAMENTO DOS DADOS, VALIDACAO E TRIANGULACAO

A mobilizacdo de esforcos para a coleta de dados da pesquisa, bem como para
a discussao de resultados e respectiva validacdo do material obtido, esteve diretamente
associada a cada fase do ciclo apreciativo, aliada aos objetivos geral e especificos da
pesquisa, assim como aos procedimentos adotados no seu contexto tedrico-empirico.

No Quadro 9, descreve-se a triangulacdo tedrica que envolveu o referencial do
controle interno, da IA e do trabalho institucional, que foram aplicados a cada D,
recorrendo-se a realizacdo de entrevistas, aplicacdo de questionarios online e realizacdo
de oficinas. De acordo com o material obtido, adotous-e estratégias de analise de
contetido, conforme os descritores constantes do modelo de 5-D.

Adianta-se que o modelo de 5-D tem um carater estruturador em cada etapa,

cujo detalhamento visa a contribuir para a compreensdo dos processos e mecanismos
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que impulsionam o trabalho institucional, junto com a existéncia de atores com

capacidade de realizar as atividades colaborativas da pesquisa.



Quadro 9 - Légica da aplicacdo do modelo de 5-D no contexto tedrico-empirico da pesquisa
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Objetivo geral: analisar que tipo de trabalho institucional positivo pode ser desenvolvido pelos empreendedores institucionais da prépria Secretaria de Administracdo de
Pernambuco (SAD/PE) no caso da proposta de cria¢do e institucionalizacdo de uma Unidade de Controle Interno (UCI) em sua esfera de atuacdo no governo estadual.

Objetivos especificos

Categorias tematicas

Procedimentos de cada etapa do ciclo 5-D

Coleta de Dados

- Abordagem do controle interno conforme
suas caracteristicas, classificacoes e
direcionamentos voltados para o setor
publico;

- Investigacdo Apreciativa;

- Processos de institucionalizacdo com
foco na habitualizagdo de um novo arranjo
organizacional,

- Trabalho institucional (politico, técnico e
cultural-cognitivo) com énfase na
intencionalidade e propésito encontrados
na agéncia dos empreendedores
institucionais (interpretativa, estratégica e
pragmatica);

D-1 - Definicéo

- Estabelecer um protocolo apreciativo de
pesquisa como ponto de partida para a
montagem de um grupo colaborativo ligado a
SAD/PE e a0 engajamento de seus
participantes;

- Estabelecer uma agenda de trabalho executivo
da pesquisa;

- Definir o esquema de abordagem do trabalho
institucional positivo a luz dos elementos
relativos ao arranjo organizacional de uma UCI
na SAD/PE com foco no processo de
habitualizacdo e na atuacdo dos empreendedores
institucionais;

- Reunir material para elaboragéo de um ou
mais topicos afirmativos a serem apresentados
ao grupo colaborativo ligado a SAD/PE;

- Fazer o envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-2 para discussao dos
resultados na oficina com o grupo colaborativo.

- Reunides com os gestores da
SAD/PE;

- Consulta ao decreto n° 47.087/2019

- Coleta de dados referentes a
montagem de um grupo colaborativo
ligado a SAD/PE;

- Envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-2 (uso do
Google forms) para discussdo dos
resultados na oficina com o grupo
colaborativo;

- Pesquisa bibliografica.

e Situar o tipo de trabalho
institucional que pode ser
associado a proposta de
criacdo e institucionalizacdo
de uma UCI na SAD/PE;

- Abordagem do controle interno conforme
suas caracteristicas, classificacoes e
direcionamentos voltados para o setor
publico;

- Investigacdo Apreciativa;

D-2 — Descoberta

- Executar o protocolo apreciativo de pesquisa,
com envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-2 para discussdo dos

- Montagem do esquema de analise do
material recebido de cada participante
do D-2;

- Analisar a dindmica da oficina do D-
2 com o grupo colaborativo, em termos
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Delinear o que fazem os
empreendedores institucionais
da SAD/PE que se identificam
com a proposta de criagdo e
institucionalizacdo de uma
UCI em sua esfera de atuacéo
no governo estadual;

- Processos de institucionalizacdo com
foco na habitualizagdo de um novo arranjo
organizacional,

- Trabalho institucional (politico, técnico e
cultural-cognitivo) com énfase na
intencionalidade e proposito encontrados
na agéncia dos empreendedores
institucionais (interpretativa, estratégica e
pragmatica);

resultados na oficina com o grupo colaborativo;
- Validar o(s) tépico(s) afirmativo(s);

- Realizar a dindmica da oficina do D-2 com o
grupo colaborativo em termos dialdgicos e
conversacionais;

- Fazer o envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-3 para discusséo dos
resultados na oficina com o grupo colaborativo;

- Agendar o proximo encontro (D-3).

dialdgicos e conversacionais

- Envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-3 (uso do
Google forms) para discusséo dos
resultados na oficina com o grupo
colaborativo

Explorar o potencial
positivo da SAD/PE a ser
utilizado na promocéo da
inovagdo e mudanga
decorrentes da proposta de
criacdo e institucionalizacdo
de uma UCI nessa unidade
do governo estadual;

- Abordagem do controle interno conforme
suas caracteristicas, classificacoes e
direcionamentos voltados para o setor
publico;

- Investigacdo Apreciativa;

- Processos de institucionalizacdo com
foco na habitualizacdo de um novo arranjo
organizacional,

- Trabalho institucional (politico, técnico e
cultural-cognitivo) com énfase na
intencionalidade e propésito encontrados a
na agéncia dos empreendedores
institucionais (interpretativa, estratégica e
pragmatica);

D-3 — Sonho

- Validar o contetdo das respostas das questdes
do D-2;

- Executar o protocolo apreciativo de pesquisa,
com envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-3 para discussao dos
resultados na oficina com o grupo colaborativo;

- Fazer o envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-4 para discussao dos
resultados na oficina com o grupo colaborativo;

- Montagem do esquema de analise do
material recebido de cada participante
do D-3;

- Analisar a dindmica da oficina do D-
3 com o grupo colaborativo, em termos
dialdgicos e conversacionais;

- Envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-4 (uso do
Google forms) para discussdo dos
resultados na oficina com o grupo
colaborativo;

Delinear os elementos que
caracterizam o carater
propositivo da criacéo e
institucionalizagdo de uma
UCI na SAD/PE por parte
dos empreendedores

- Abordagem do controle interno conforme
suas caracteristicas, classificacoes e
direcionamentos voltados para o setor
publico;

- Investigacdo Apreciativa;

D-4 — Planejamento

- Validar o conteldo das respostas das questdes
do D-3;

- Executar o protocolo apreciativo de pesquisa,

- Montagem do esquema de analise do
material recebido de cada participante
do D-4;

- Analisar a dindmica da oficina do D-
4 com o grupo colaborativo, em termos
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institucionais envolvidos no
trabalho institucional
positivo realizado no
decorrer da pesquisa.

- Processos de institucionalizacdo com
foco na habitualizagdo de um novo arranjo
organizacional,

- Trabalho institucional (politico, técnico e
cultural-cognitivo) com énfase na
intencionalidade e proposito encontrados
na agéncia dos empreendedores
institucionais (interpretativa, estratégica e
pragmatica);

com envio prévio do roteiro de questdes
estruturadas ligadas ao D-4 para discussao dos

resultados na oficina com o grupo colaborativo.

dialégicos e conversacionais.

Fonte: elaboracéo propria
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Como visto no Quadro 9, a coleta de dados envolveu a realizacdo de
entrevistas, questionarios online e oficinas conjugadas a cada “D”, sendo este um
processo que se enquadra no que Jha (2018) chama de “narrativas-em-interagao”,
na qual o pesquisador desenvolve junto com o0s participantes uma interacao
cocriativa e colaborativa na esfera de um dado espaco e temporalidade.

E importante ressaltar que o ciclo apreciativo inseriu os integrantes do
grupo colaborativo da SAD/PE em uma ldgica que envolveu passado, presente e
futuro. Assim, ela exige que os atores participantes estejam imbuidos da
capacidade de interpretar e atribuir significado a algum objeto, evento, acéo,
percepcdo ou sentimentos ligados ao seu mundo e as suas experiéncias
(MERRIAM, 2002).

No esquema interpretativo adotado, respeitando os elementos contidos no
escopo teorico-empirico da pesquisa (Figura 6), deve-se observar que a IA requer
sintonia com o que funciona bem nos sistemas organizacionais e no desenho do
nacleo positivo, delineado no sentido holistico. Além disso, precisa de abertura
para entender maultiplas interpretacbes e incentivo do engajamento dos
participantes, tidos como agentes institucionais (BUCKHAM, 2018). Ao seguir tal
orientacdo, a coleta e a analise dos dados levaram em conta o dominio simbdlico —
linguagem, conversas e narrativas — expressas pelos membros do grupo
colaborativo.

Nesse caso, o recorte dado ao modelo de 5-D contou com a mobilizagdo
dos participantes, no desempenho de atividades proativas, para favorecer a
emergéncia da agéncia institucional conforme as peculiaridades tematicas
inerentes a cada “D”. A analise de contelido se apoiou nas interpretacGes de cada
um deles, com foco nas lentes afirmativas, em um espaco simbdlico melhor
examinado por meio de narrativas apreciativas.

Ao mesmo tempo, a analise de conteddo da agéncia institucional
(NILSSON, 2015) trouxe evidéncias acerca do trabalho institucional articulado a
criacdo de uma estrutura organizacional de controle interno na SAD/PE, como
produto de uma proposta compartilnada e socialmente construida por um grupo
colaborativo. As formas de intencionalidade, por sua vez, podem ser
interpretativas, estratégicas e pragmaticas, sem excludéncia de nenhuma delas
(DANSOU; LANGLEY, 2012).
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Na anélise de conteido, o engajamento de um ator com o mundo social
do qual este atua e faz parte tem lugar no passado, mas também esté inserido no
presente e direcionado ao futuro (como capacidade de imaginar alternativas),
levando em consideragdo as contingéncias de seu projeto institucional
(EMIRBAYER; MISCHE, 1998). O movimento dos atores é recursivo, seguindo
um formato dindmico de acdo em espiral (para frente), em que os protagonistas
sdo aqueles que desenvolvem um dado trabalho institucional, cujo
empreendedorismo deve resultar em uma mudanca institucional por eles projetada
(MAIER; SIMSA, 2021; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

A combinacdo desses elementos de analise (ver escopo tedrico-empirico)
foi necessaria para que se adequasse aos procedimentos sistematicos elaborados
conforme os conteudos das mensagens e das narrativas apreciativas dos
participantes (BARDIN, 1977).

Nesse sentido, Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 132) afirmam
que ndo existe uma forma Unica de obter e envidar estratégias que procurem dar
sentido aos dados pesquisados. Estes "podem ser reduzidos e exibidos em
diagramas, cartazes, tabelas, figuras, livros de historias, boletins informativos e
Outros recursos visuais".

Concomitantemente a analise de contetdo, também se fez a triangulacéo

e a validacdo dos dados, pois se considerou que os pesquisadores podem assumir

diferentes perspectivas sobre uma questdo em estudo ou, de forma
mais geral, ao responder a perguntas de pesquisa. Essas perspectivas
podem ser substanciadas pelo emprego de varios métodos e/ou em
varias abordagens tedricas. Ambas estdo e devem estar ligadas. Além
disso, refere-se & combinacéo de diferentes tipos de dados no contexto
das perspectivas tedricas que sdo aplicadas aos dados (FLICK, 2009,
p. 62).

Segundo Zappellini e Feuerschitte (2015, p. 268), “a triangula¢do ¢ uma
ferramenta atil ao pesquisador — sobretudo qualitativo — que deseja aumentar a
confiabilidade dos resultados de sua pesquisa e de suas conclusdes”.

N&o menos importante a comentar é o fato de que tanto a analise, quanto
a interpretacdo dos dados ocorreram de forma concomitante, seguindo a légica das
fases do ciclo da IA, que da preferéncia aos modos e estratégias
socioconstrucionistas. Nessa acepcdo, Reed (2007) concede espagco aos

participantes da pesquisa para protagonizarem papéis ativos na producdo do
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conhecimento, implicados na validagédo de cada fase do modelo de 5-D, fazendo
com que o pesquisador ndo aparega como uma figura solitaria. No entanto, cabe-
Ihe total responsabilidade pela conducdo do processo, junto com seus erros e

acertos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 ELABORACAO DO PROTOCOLO DA PESQUISA NO CONTEXTO DA
MONTAGEM DO GRUPO COLABORATIVO (D-1)

Em alinhamento com os trabalhos de Silva (2004), Crepaldi (2007),
Queiroz et al. (2008) e Mendes e Silva (2018), a montagem do grupo colaborativo
buscou engajar pessoas com experiéncia profissional e funcional tanto na area
contabil, quanto na area administrativa (planejamento e gestdo). Além disso, 0s
profissionais deveriam estar cientes acerca da importancia da inser¢do do controle
interno no setor publico.

Na esfera estrutural da SAD/PE, exposta no Anexo A, foi feito um
recorte da Geréncia Geral de Planejamento e Gestdo — GGEPG, que tem a
incumbéncia de planejar e executar a modernizagdo institucional dessa Secretaria,

conforme foi explicitado pela titular desse setor, em entrevista concedida ao autor:

Todo processo de mudanca organizacional deve passar pela Geréncia
Geral. No caso da criacdo de uma UCI, todo planejamento e projeto
deve passar por esta Geréncia. Apo6s isso, uma possivel modificacdo
na estrutura do 6rgdo é levada para apreciacdo da Secretéria de
Administracdo (entrevista concedida pela Gerente Geral de
Planejamento e Gestdo — GGEPG da SAD/PE).

O ambiente institucional da pesquisa, concentrou-se na GGEPG, cuja
composicdo € a seguinte: Geréncia de Planejamento Estratégico, Geréncia de
Planejamento Orcamentario e Geréncia Contabil, da qual sdo oriundos os
integrantes do grupo colaborativo da pesquisa. Os gestores responsaveis por cada
uma delas fizeram uma breve apresentacdo de suas incumbéncias, dispostas no

Quadro 10, a fim de melhor contextualizar a abordagem feita nesta dissertacéo.

Quadro 10 - — Incumbéncias das Geréncias integrantes da Geréncia Geral de Planejamento e
Gestdo — GGEPG

Geréncia de Planejamento
Estratégico

Geréncia de Planejamento
Orcamentario

Geréncia Contabil

A Geréncia de Planejamento
Estratégico tem o papel de
coordenar a elaboracdo do
planejamento estratégico da
Secretaria. Assim, 0s
projetos de modernizagdo
institucional, seja de quem
for a iniciativa, devem passar
pela Geréncia. Esse projeto

A Geréncia de Planejamento
Orgamentério cabe elaborar o
Plano Plurianual - PPA, o
Orgamento Anual - LOA e
coordenar os instrumentos
necessarios ao
acompanhamento da execucao
tanto do PPA quanto da LOA,
além de desenvolver as a¢des

A Geréncia Contabil tem a
fun¢do de acompanhar,
orientar e executar o registro
de atos e fatos contabeis;
acompanhar a execugao
financeira e a prestacdo de
contas de convénios, acordos,
termos de parceria e
instrumentos congéneres em
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sendo aprovado, cabe a
geréncia levéa-lo para
discussdo da alta
administragéo (entrevista
concedida pelo Gerente de
Planejamento Estratégico).

inerentes a unidade gestora
controladora da Secretaria
(entrevista concedida pelo
Gerente de Planejamento
Orcamentério).

que a SAD seja parte, assim
como também elaborar
relatdrios de prestagdo de
contas da Secretaria e dos
termos de parceria, convénios,
acordos e instrumentos
congéneres em que a
secretaria seja parte (entrevista
concedida pela Gerente Geral
de Planejamento e Gest&o).

Fonte: Coleta de dados do D-1

Em um encontro realizado junto com o Gerente Geral de Planejamento e
Gestdo, 0 pesquisador discutiu com ele acerca da montagem do grupo
colaborativo e sobre quem seriam 0s seus integrantes. Chegou-se, portanto, ao
contetdo disposto no Quadro 11, que explicita a motivacdo que estes teriam para
atuar como empreendedores institucionais, cuja agéncia tem implicacdes para a
proposta de criagdo de uma UCI na SAD/PE.

Nessa ocasido, foi assegurada aos seis membros participantes da pesquisa
a preservacgdo de sua privacidade, mediante o uso de codificacdo individualizada
de cada um no decorrer dos trabalhos. O pesquisador também explicou que seria
dada inteira liberdade e respeito as falas (narrativas) dos participantes no
desenvolvimento do ciclo apreciativo, ressaltando a concordancia de todos,
expressa no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido da Pesquisa (Apéndice
A).
Quadro 11 - Descricdo do perfil do grupo colaborativo

Posicéo na estrutura

organizacional e indicagdo do

tempo de vinculo
institucional/corpo funcional

Codificacao
do
participante

Melhor contribui¢do para integrar
0 grupo colaborativo como
membro

Experiéncia no papel de coordenar a
elaboracédo do planejamento

Participante 1
(P1)

Gerente de Planejamento Estratégico
(10 anos como servidor da SAD e
trés anos no cargo/funcéo)

estratégico da Secretaria e 0s projetos
de modernizacdo institucional.

Caso o projeto seja aprovado, cabe a
geréncia leva-lo para discussao da
alta administracéo.

Participante 2
(P2)

Gerente de Planejamento
Orgamentério (11 anos como servidor
da SAD e seis meses no
cargo/funcao)

Experiéncia na elabora¢éo do Plano
Plurianual - PPA, do Orgamento
Anual - LOA e da Programacéo
Financeira da Secretaria,
compreendendo os instrumentos
necessarios ao acompanhamento da
execuc¢do do PPA e da LOA.
Providencia, sempre que necessario,
propostas para alteragdo do PPA e de
créditos adicionais pertinentes as
atividades da Secretaria e desenvolve
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as ac0es inerentes a unidade gestora
controladora da Secretaria (UGC).
Experiéncia no papel de acompanhar,
orientar e executar o registro de atos
e fatos contabeis; acompanhar a
execucao financeira e a prestacao de
contas de convénios, acordos, termos
Gerente Contabil (10 anos como | de parceria e instrumentos

servidor da SAD e quatro anos no | congéneres em que a SAD seja parte,
cargo/funcéo) assim como também elaborar
relatdrios de prestagdo de contas da
Secretaria e dos termos de parceria,
conveénios, acordos e instrumentos
congéneres em que a Secretaria seja

Participante 3
(P3)

parte.
. Geréncia Contabil (7 anos como Além de auxiliar a Geréncia Contabil,
Participante 4 X . a
servidor da SAD e quatro anos no possui um largo tempo de experiéncia
(P4) ~
cargo/funcdo) na SAD.

Geréncia Contabil (35 anos como

Participante 5 servidor da SAD e quatro anos no | Experiéncia no setor contabil.

(P5) cargo/funcéo)
Participante 6
(P6) Geréncia Contabil (7 anos como T -~
servidor da SAD e quatro anos no Experiéncia no setor contabil.
cargo/funcéo)

Fonte: Coleta de dados do D-1

Todo esse processo integra o protocolo da pesquisa, ao qual agrega-se a
agenda de trabalho executivo da pesquisa (datas, horarios e modalidades da coleta
de dados), cuja realizacdo teve lugar nas dependéncias da GGEPG, localizada na
propria SAD/PE. Na oportunidade, o pesquisador, que também € servidor
concursado do 6rgdo, aproveitou para estreitar os relacionamentos com 0s seis
participantes do grupo colaborativo. Assim, um grupo de WhatsApp foi criado, a
fim de facilitar a comunicagdo presencial e virtual, relativa aos direcionamentos
referentes aos contatos mantidos nos meses de dezembro/2021, janeiro e
fevereiro/2022.

Nesse sentido, ficou combinado que seria feito o envio prévio, por e-
mail, do roteiro de questdes estruturadas ligadas a cada “D”, elaborado na
ferramenta Google Forms. Ou seja, foi formulado uma espécie de questionario
online, respondido por cada um em data antecedente as oficinas para que o
pesquisador pudesse promover a discussdo dos resultados com todos e obter,
inclusive, a validacdo do material produzido.

Nesse momento da pesquisa, houve, portanto, a combinacdo de recursos

hibridos no ambito do ciclo institucional/apreciativo, com a coleta e analise dos
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dados apoiadas tanto no uso de ferramentas colaborativas de trabalho a distancia
guanto em encontros presenciais. Note-se que, estando ainda em curso a pandemia
de COVID-19, o governo estadual adotou o esquema remoto e presencial, em que
os servidores iam ao 6rgao em determinados dias da semana. O modelo viabilizou
0 protocolo de pesquisa com certa seguranga para 0s participantes (SILVA,
RIBEIRINHA, 2020).

4.2 PROPOSIGAO E ANALISE DO TOPICO AFIRMATIVO DA PESQUISA
(D-1 - DEFINICAO)

Nesta secdo, da-se continuidade aos passos iniciais do D-1, o qual
tornou-se possivel gragas a presteza e interesse da GGEPG diante do tema da
dissertacdo, cuja acolhida foi bem receptiva, tendo sido reconhecido que a
SAD/PE ainda ndo possui uma UCI, diferentemente de muitas secretarias do
governo estadual. Nesse particular, o titular da GGEPG transpareceu que uma
UCI em funcionamento poderia trazer muitos beneficios para a instituicdo.
Inclusive, a participacdo de todos os membros do grupo colaborativo, com seu
interesse, disponibilidade e envolvimento com o trabalho, demostra o apoio dado
a pesquisa.

Em 14 de dezembro de 2021, o pesquisador fez a apresentacdo da
proposta da dissertacao e do seu escopo tedrico-empirico (Figura 6), junto com 0s
principais contéudos do protocolo da pesquisa, comecando pelo D-1. Nesse
momento, o foco se concentrou nas sugestdes de tdpicos afirmativos (conforme
roteiro constante do Apéndice B, enviado com antecedéncia para o e-mail de cada
um dos integrantes do grupo) para serem debatidos no proximo encontro.

Convém ressaltar que a elaboracdo dos referidos topicos afirmativos
tomou como referéncia os elementos institucionais e positivos, caracteristicas do
trabalho institucional positivo, relevantes a criacdo e a estruturacdo de uma UCI
no &mbito da SAD/PE.

Conforme Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), orienta-se a
apresentacdo de trés a cinco sugestdes de topicos afirmativos, dispostas no Quadro
12, como eixo orientador do trabalho e alicerce dos passos seguidos no ciclo

apreciativo.
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Quadro 12 - Topicos Afirmativos ligados a proposta de criagdo de uma UCI na SAD/PE

Topicos Afirmativos

Descricao

Tépico Afirmativo 01

A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE contribui
de forma positiva para inovagéo e mudanga em sua
estrutura e funcionamento;

Tépico Afirmativo 02

A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE contribui
estrategicamente para a melhoria do processo de gestdo;

Tdpico Afirmativo 03

A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE
influencia o desempenho organizacional e contribui
positivamente para sua gestao estratégica;

Tdpico Afirmativo 04

A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE contribui
para entrega de valor publico a sociedade, por meio do
aumento da eficacia no atingimento dos objetivos
institucionais/estratégicos.

Fonte: Coleta de dados do D-1

Por meio do contato presencial e pelo WhatsApp, acertou-se, em conjunto

com o grupo colaborativo, uma agenda preestabelecida de encontros, as quartas-

feiras a tarde, durante os meses de janeiro e fevereiro de 2022.

Sendo assim, no dia 19 de janeiro de 2021, realizou-se a segunda oficina,

de modo presencial, com a participacdo de todos os integrantes do grupo

colaborativo. Como a tematica do trabalho institucional positivo era nova para

todos os envolvidos na pesquisa, 0 pesquisador considerou importante relembrar

0s principais pontos do escopo tedrico-empirico da pesquisa.

Apos breve explanacdo, um dos participantes mostrou-se entusiasmado

com a metodologia empregada na pesquisa:

Nunca tinha ouvido falar sobre a Investigacdo Apreciativa.
Geralmente, costumamos criar algo olhando também para 0s nossos
erros. Até pra tentar diminuir falhas no futuro. Acredito que essa
sistematica construtiva da Investigagdo Apreciativa possa trazer ainda
melhores frutos para a construcdo de algo novo na instituicdo
(Participante 4).

Impende destacar que essa e outras falas dos participantes foram

registradas por meio de anotacbes em bloco de papel e gravacbes autorizadas

pelos presentes.

Sobre a criacdo de uma UCI na SAD/PE, um dos participantes destacou a

importancia dessa iniciativa:

Uma Secretaria do tamanho da nossa néo pode ficar tanto tempo sem
uma UCI. A Secretaria necessita de um setor que sistematize e
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padronize os sistemas de controle. Assim como também precisa de um
setor que oriente os gestores de forma antecipada sobre a existéncia de
uma possivel falha e a forma correta de agir (participante 3).

O participante 2 observou que isso tinha relacdo tanto com seu tempo de
atuacdo anterior no setor contabil do 6rgao como agora, no seu atual setor. Em sua
visdo, destacou que sempre sentiu falta de uma UCI que monitorasse e orientasse
0s demais setores sobre seus atos praticados.

O participante 1 aproveitou o ensejo para relatar que o trabalho pode
servir de impulsionador para pleitear, junto a dirigente maxima do 6rgdo, a
criacdo da UCI na SAD/PE, visto que esse assunto ja havia sido levantado ha
algum tempo, mas, por algum motivo, ndo foi dado prosseguimento. O mesmo
participante apontou, ainda, que, nas proximas reunides relativas a modernizagéo
institucional da Secretaria, colocara em pauta o assunto da criacdo de uma UCI na
SAD/PE.

Os demais membros do grupo colaborativo concordaram com todos 0s
apontamentos levantados até aquele momento da oficina. Desse modo, apos a
etapa inicial de sensibilizacdo, a oficina avancou em direcdo ao debate sobre a
escolha e validacdo do tdpico afirmativo (Quadro 12), fazendo uso do
sscioconstrucionismo e de conhecimento compartilhado (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STRAVOS, 2009; FINEGOLD; HOLLAND; LINGHAM, 2002;
SOUZA; McNAMEE; SANTOS, 2010).

Nessa ocasido, o participante 1 enfatizou sua preferéncia pelo topico 3.
Entretanto, também mencionou que as quatro opgdes eram complementares entre
si, pois, na sua opinido, uma UCI contribui para a melhoria dos processos, do
desempenho organizacional e dos processos de gestdo estratégica. Ponderou,
ainda, que a criacdo de uma UCI ira “mexer” na estrutura do Orgédo, e que esta
unidade deve estar ligada a um nivel estratégico.

Os participantes 5 e 6 concordaram com as colocacdes do Participante 1,
sobretudo, no sentido de que o tdpico 3 estava mais abrangente, mas poderia ser
complementado pelos demais topicos. Ja o participante 2 concordou com a
colocagdo do participante 1, entretanto, salientou que, apesar de a UCI ser uma
inovacdo na Secretaria, tinha receio quanto a melhoria das tomadas de decisbes
em nivel estratégico e dividas acerca do progresso no atendimento aos interesses

da sociedade. Relatou sua preocupagdo com fatores que pudessem interferir na
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independéncia, impessoalidade e imparcialidade necessaria a uma UCI.

O participante 3 tocou, novamente, no ponto da criagdo de uma UCI ser
uma inovagédo, conforme o topico afirmativo 1, no contexto da SAD/PE. Adiantou
que, se realmente as atividades de controle interno forem bem definidas, uma
contribuicdo muito grande para a instituicdo pode vir a ser concretizada.

O participante 4 também fez uma referéncia ao topico afirmativo 1, tendo
adotado um posicionamento bastante parecido com o do participante 3. Além de
enfatizar o sentido da inovagdo no 6rgao, citou que a Secretaria teria a prescricao
de mais clareza quanto aos servicos realizados por cada um de seus setores, dentro
das suas atribuigdes. Destacou, ainda, que, com o controle interno, haveriam
informacdes precisas e atualizadas, sabendo que, de fato, existe celeridade no
andamento do que se considera tecnicamente necessario para uma resposta com
desfecho positivo e satisfatorio.

O participante 1 afirmou que, embora tivesse considerado todos os
topicos complementares, os topicos afirmativos 1 e 3 foram 0s mais citados,
sugerindo a juncdo destes em um s@. A ideia foi prontamente aceita pelos demais
participantes. Seguindo a orientagdo dos integrantes do grupo, o participante 1

elaborou a redacéo, intitulada tépico afirmativo 5 (Quadro 13).

Quadro 13 - Topico Afirmativo desenvolvido pelos integrantes do grupo colaborativo

Topico Afirmativo da pesquisa Descricdo
Tépico Afirmativo 05 A criagdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE

contribui de forma positiva para inovagdo e mudanca
em sua estrutura e funcionamento, além de influenciar
o0 desempenho organizacional e contribuir
positivamente para sua gestdo estratégica.
Fonte: Registro da oficina relativo & definicéo do topico afirmativo referente (D-1)

Nota-se, portanto, que a escolha desse topico afirmativo tem natureza
afirmativa/propositiva, identificada com a agéncia estratégica de um dos
participantes, traduzida sob forma de objetivos desejaveis, mobilizadora do grupo
em torno de ideias que consideram importantes, as quais apontam na direcdo
almejada para a criacdo de uma UCI no 6rgdo (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2009). Nessa discussdo, houve um consenso quanto ao futuro da
SAD/PE, dando forca as competéncias essenciais que nela residem visando a
futura institucionalizagéo da inovagéo proposta.

Pode-se dizer que o tipo de trabalho institucional emergente no D-1,
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através do topico afirmativo da pesquisa, tem significado e valor politico nascido
desse dialogo interno a respeito da criacdo e institucionalizacdo bem-sucedida de
uma UCI na SAD/PE.

Dando prosseguimento, ficou acordado entre o0s participantes a
reprogramacdo do calendérios das oficinas, devido aos indmeros casos de
contaminagdo por COVID-19 dos servidores do o6rgdao em estudo, pois, se
porventura algum integrante do grupo colaborativo adoecesse, haveria tempo
habil para finalizacdo da pesquisa sem comprometimento do cronograma adotado.
Desse modo, a préxima oficina, referente ao D-2, ficou agendada para o dia 24 de

janeiro de 2022, de forma presencial.

4.3 D-2 DESCOBERTA

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), na etapa da descoberta,
0 grupo € conduzido a apreciar o que a organizacao tem de melhor, permitindo aos
participantes desvendarem suas principais virtudes pessoais, profissionais e
organizacionais. Eles também compartilham as experiéncias que consideram
marcantes e exitosas em relacdo ao papel que desempenham no contexto do
estudo.

Na coleta de dados, devido a testagem positiva por parte de alguns
participantes do grupo colaborativo por COVID-19, a reunido, marcada a
principio para o dia 24 de janeiro de 2022, foi remarcada para o dia seguinte, 25
de janeiro, passando da forma presencial para a virtual, com realizacdo baseada na
plataforma Google Meet.

Na nova data programada, a oficina aconteceu com a presenca online de
todos os membros do grupo colaborativo. Teve duracdo de 1h35
aproximadamente, com inicio as 14hl5 e término as 15h50. De inicio, foi
realizada uma revisdo do topico afirmativo desenvolvido na oficina anterior,
obtendo-se a validacdo da atividade realizada. Em seguida, o pesquisador
apresentou um quadro sinoptico das respostas obtidas no Google Forms, enviadas
antecipadamente por meio eletrénico, relativas ao roteiro do 2-D (conforme
Apéndice C). O material serviu de base para o debate que teve lugar junto ao
grupo colaborativo.

As respostas consolidadas estdo transcritas no Quadro 14, com a
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codificacdo dos entrevistados, tendo-se recorrido as palavras-chave e a elementos

textuais ligados ao referencial tedrico-empirico da pesquisa.

Quadro 14 - Respostas consolidadas referente a primeira pergunta do ciclo 2-D (experiéncias

exitosas)

Pergunta (1) Respostas consolidadas:
Quais foram as experiéncias exitosas | ¢ Comprometimento da equipe nos projetos
por vocé vivenciadas na Secretaria de executados (participantes 1 e 6);
Administragdo, que possam ser e Profissionalismo e inovacdo (participante 1);
compartilhadas e que possibilitama | ¢ Participagéo do controle das despesas com
construcdo de uma UCI, bem como manutencao dos veiculos dos diversos orgéos do
que auxiliem a consolidagao da Estado, analisando as ordens de servico (pecas e
imagem da organizacao? valores) e os prazos de garantia. Esse controle

propiciou uma economia consideravel ao erario
publico (participante 2);

e Elaboracdo de um manual para os Gestores de
Contrato. Varias areas se envolveram e fizeram
esse manual (participante 3);

e Acriacdo do Sistema SEI.5> Os cursos de
treinamento e orientacdo que alavancaram na
questdo de dar mais celeridade ao controle dos
processos administrativos da Secretaria
(participante 4);

e Trabalho em equipe na divisdo de uma geréncia em
duas (participante 5);

e Comprometimento da equipe quando da elaboracéo
de um evento para pessoas de outro setor e de fora
da Secretaria (participante 6).

Fonte: Respostas referentes a realizacdo do D-2 (oficinas)

Buscou-se, na discussdo, fazer com que houvesse o desvio dos olhares
para o “campo organizacional”, tendo em vista que o trabalho institucional foca
nas trasformacdes decorrentes da interacdo entre as instituicoes e 0s atores que as
compdem (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Nesse sentido, a primeira
pergunta versou sobre as experiéncias exitosas vivenciadas pelos participantes na
SAD/PE, que pudessem ser compartilhadas e possibilitassem a construcdo de uma
UCI, bem como que auxiliassem a consolidacdo da imagem da organizacdo. E
tipico do trabalho institucional positivo se apoiar em bens experienciais e sociais
mutuamente constitutivos (NILSSON, 2015).

Logo ap6s a apresentacdo do contedo do Quadro 14, visto que 0s
participantes ndo se manifestaram de imediato, o pesquisador precisou intervir.
Desse modo, foi explicado que o sucesso da pesquisa dependia da participacédo e
envolvimento de todos. Enfatizou-se que uma das principais premissas da IA é

fato de o processo apreciativo do conhecimento ser socialmente construido,

5SEl -Sistema Eletronico de Informacdes: plataforma eletronica utilizada pelo estado de
Pernambuco para tramitacdo de processos na forma eletrénica.
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através da interacdo com e dentro do sistema social (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS, 2009).

O participante 6 relatou que estava inseguro em discutir as respostas com
0s colegas. Logo em seguida, o pesquisador reforcou que todas as respostas
estavam codificadas, de modo que era impossivel saber o que cada um havia
respondido.

Em seguida, o participante 1 aproveitou o ensejo para dizer que ja tinha
participado de uma pesquisa académica e que as respostas também tinham sido
codificadas. Disse, ainda, que essa era uma grande oportunidade para que uma
UCI pudesse, enfim, ser discutida no &mbito da organizagéo.

O mesmo participante ainda mencionou que, ha algum tempo, a propria
secretaria de administragdo havia comentado em reunido sobre a ideia de
formacdo de um grupo de trabalho para tratar da criagdo de uma UCI. Contudo,
apos esse acontecimento, 0 participante ndo ouviu se falar novamente sobre o
assunto.

O participante 2 lembrou que a SAD sempre tem boas experiéncais
quando o assunto é racionalizar os gastos publicos. Enfatizou, principalmente, o
corpo técnico da Secretaria, o qual muitos de seus servidores sdo gestores
governamentais de carreira aprovados em concurso publico.

De acordo com o comportamento do grupo e as respostas dadas a essa
questdo do D-2, percebe-se que os conteudos estdo ligados as experiéncias de
trabalho institucional de natureza mais técnica do que politica, relacionados as
questdes identificadas com estrutura, sistemas, processos, equipe, atividade de
controle, ou seja, integradas ao seu campo de operacao.

A segunda pergunta buscou identificar o que cada participante mais
valorizava em si mesmo, no seu trabalho e no funcionamento do setor em que

trabalha. As respostas consolidadas estdo transcritas no Quadro 15.

Quadro 15 - Respostas consolidadas referente a segunda pergunta do ciclo 2-D (valorizac¢do)

Pergunta (2) Respostas consolidadas:
O que vocé mais valorizaemsi | ¢ Valorizo meu comprometimento com o trabalho
mesmo, no seu trabalho e no (participantes 1, 3, 4, 5 e 6);
funcionamento do seu setor? e Valorizo minha capacidade de aprendizagem e

adaptacdo as mudancas e, no meu setor, a interacdo
com a geréncia e com Varios outros setores do 6rgdo
no controle orcamentério (participante 2);

e Valorizo minha organizagdo no trabalho
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desempenhado e, no meu setor, 0 desempenho habil
das tarefas delegadas e o reconhecimento adequado
ao cumprimento das tarefas (participante 4);

e Valorizo no meu setor o profissionalismo e
dedicacdo de todos (participantes 5 e 6).

Fonte: Respostas referentes a realizacdo do D-2 (oficinas)

Praticamente, todos os participantes relataram que o comprometimento
com o trabalho era um dos pontos mais valorizados tanto no nivel individual
como no nivel do grupo. O participante 1, por exemplo, chamou a atencdo para
essa resposta, afirmando ter muito orgulho de trabalhar na instituicdo. A tematica
do profissionalismo e dedicacdo do pessoal do grupo reapareceu mais uma vez,
reforcando a natureza normativa da andlise do trabalho institucional. Do ponto de
vista apreciativo, ao que parece, seria esta uma evidéncia do que da vida ao grupo.

Yin e Jamali (2021) também visualizam o compromisso como um
mecanismo utilizado para vencer possiveis colisdes na realizacdo de um trabalho
institucional positivo. Os autores enfatizam que isso pode ser humanamente
importante para que se empreendam investigacdes mais profundas e articuladas
em torno de uma visdo socialmente incorporada de praticas organizacionais
positivas.

Os demais comentarios reforcam essa percep¢do como algo integrante da
identidade do grupo, girando em torno do componente técnico desse tipo de
trabalho institucional que foi emergindo no D-2, configurando-se como uma
espécie de agéncia interpretativa extraida dos comentarios feito pelos
participantes, tal como verificou-se ao longo desta sessao do ciclo apreciativo.

Outrossim, o participante 3 frisou que ja havia trabalhado em mais de trés
instituicbes diferentes e que o senso de comprometimento dos seus colegas
colaboradores era algo que chamava atencdo. Por sua vez, o participante 4
registrou que esse comprometimento dos servidores poderia ser um ponto
extremamente positivo para a cria¢do de uma UCI na SAD/PE.

O participante 2 reiterou que esse comprometimento pode ser bastante
atil para que os servidores possam se adaptar as mudancas de forma mais rapida,
sobretudo, no caso de uma futura habitualizacdo da nova estrutura. Aproveitou a
oportunidade da palavra para destacar que a SAD/PE tinha um corpo de
servidores relativamente jovem, mas com um nivel de experiéncia ja bastante

avancado.
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A terceira pergunta buscou identificar como o grupo colaborativo
apreciava a atuacdo do seu setor de atividade, considerando a capacidade de
promover mudangas fundamentais na SAD/PE com a implantacdo bem-sucedida
de uma UCI. As respostas consolidadas estao transcritas no Quadro 16.

Quadro 16 - Respostas consolidadas referente a terceira pergunta do ciclo 2-D (capacidade de
promover mudancas)

Pergunta (3) Respostas consolidadas:
Como vocé aprecia a atuacdo do seu e Contribuira para aumentar a eficiéncia dos recursos
setor na capacidade de promover e melhorar o desempenho organizacional
mudancas fundamentais neste 6rgdo (participante 1);
com a implantacdo bem-sucedida de e Através do controle e distribuicdo do orcamento,
uma UCI? criamos na SAD uma cultura de otimizac&o na

utilizacdo dos recursos disponiveis para a execucao
das despesas da Secretaria, buscando a
economicidade (participante 2);

e Jatemos um nivel bom de organizacao
(participante 3);

e De forma integra, atualizada e comprometimento
com a funcdo desempenhada (participante 4);

e Meu setor poderia atuar fornecendo conhecimentos
técnicos (participantes 3 e 5);

e Temos a criacdo e implementacao dos fluxos
sempre bem executados (participante 6).

Fonte: Respostas referentes a realizacdo do D-2 (oficinas)

O momento também refletiu as insegurancas e duvidas observadas nas
expressdes do grupo. E o caso do participante 6, que externou sua preocupagio
com a pouca capacidade que o setor dele detém para promover uma mudanca a
nivel de criacdo de uma UCI. Porém, destacou que, caso a criacdo fosse efetivada,
seu setor tinha muito a contribuir e auxiliar na montagem da referida UCI.

Esse fato ndo chega a causar surpresa, pois, como foi verificado por
Jarvinen (2016), em seu estudo, novos controles contabeis e gerenciais podem
fazer com que os participantes de uma organizacdo tenham que lidar entre si e
negociar entre objetivos multiplos e conflitantes para poder escolher l6gicas
institucionais pertinentes ao seu campo organizacional.

Lawrence e Suddaby (2006), por sua vez, entendem que 0s atores Sao
racionais ao exercerem sua capacidade de agir dentro dos limites de uma certa
l6gica institucional, porque precisam superar imprecisdes cognitivas para poder ir
adiante.

Note-se que o participante 5 concordou com o participante 6, dando

énfase ao conhecimento técnico e a base intelectual que o setor de contabilidade
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detém, com capacidade técnica habilitada para servir como apoio para uma futura
UCI.

Em meio a esses comentarios, o participante 1 relatou que o seu setor
detinha poder para instigar e propor uma criagdo de uma UCI, alegando que, para
ISS0, uma proposta robusta e bem fundamentada deveria ser apresentada. 1sso
trouxe a tona uma visdo normativa em apoio a essa iniciativa: o participante 3
alegou que, caso uma UCI na SAD/PE fosse efetivada, os integrantes desta iriam
encontrar uma Secretaria bem organizada estruturalmente, dando como exemplo o
seu setor.

Em ambas as manifestacGes, notou-se a forca da agéncia estratégica,
ainda ndo tdo bem delineada e concertada com o tipo de trabalho institucional
empreendedor. Cabe ressaltar que as ideias generativas podem fornecer a base
para a mudanca, ao lado da conscientizacdo de que ha potencial a ser explorado e
mobilizado, como forma de criar condi¢fes para que uma UCI possa florescer.

A percepcdo que se teve foi de que uma interacdo institucional bem
conduzida entre a macroestrutura governamental e o potencial técnico e normativo
existente na SAD/PE podera favorecer a adocdo formal de uma unidade focada
nos controles internos/contabeis desse érgéo.

A quarta pergunta constante do roteiro do 2-D deu continuidade a essas
impressdes associadas ao poder de agéncia existente. Foram obtidas respostas
quanto aos beneficios que a efetiva criacdo de uma UCI traria a SAD/PE (Quadro
17).

Quadro 17 - Respostas consolidadas referente a quarta pergunta do ciclo 2-D (pontos positivos)

Pergunta (4) Respostas consolidadas:
Na hipétese da efetiva criacdo de | o Melhoria da eficiéncia dos recursos (participantes 1, 2
uma UCI, quais serdo os pontos e 5);
positivos para a SAD/PE? e Maior eficacia dos resultados, alcance dos objetivos

organizacionais e aumento da transparéncia;
(participante 1);

¢ Melhoria e controle dos processos (participantes 2, 5
e 6);

e Otimizagao de tempo (participante 2);

e N&o respondeu (participante 3);

e Agilidade nos processos administrativos, seguranca
na sua tramitacdo, precisdo para desenvolver questdes
mais complexas em tempo habil (participante 4).

Fonte: Respostas referentes a realizacdo do D-2 (oficinas)

O participante 2 achou as respostas consolidadas bastante interessantes e
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destacou que todos os pontos abordados seriam de grande valia para a instituicdo.
Os demais participantes concordaram com a colocagcdo, ndo obstante o
desconforto decorrente da falta de resposta por parte de um dos membros do
grupo. Dessa forma, um dos colegas julgou ser necessario alertar para o0 empenho
de todos, visando ao bom andamento da coleta de dados, em relagdo aos proximos
materiais a serem enviados pelo pesquisador.

O mesmo participante alertou que, para a implantacdo de uma UCI em
termos concretos, teria que existir vontade politica por parte da gestora maxima da
SAD/PE. Esse posicionamento confirma a tese de Lima et al. (2012), ao referirem
que questdes ligadas a criacdo do controle interno requerem adesdo politica. Na
opinido do participante, se os beneficios forem bem evidenciados, a criagdo
podera ser factivel. Ele relembrou um momento em que as unidades contabil e
financeira da Secretaria faziam parte de um mesmo setor, sem que isso fosse
formalizado. Assim, foi elaborado um projeto que, ao ser levado para a secretéria,
esta sancionou a divisdo, inclusive com o apoio dado ao participante 1, quando o
assunto foi posto em discussdo em diversas reunifes. Verifica-se, aqui uma
articulacdo entre os participantes, tipico do trabalho politico (PETON; PEZE,
2014).

A quinta e penultima pergunta do D-2 tentou identificar a motivacao dos
participantes quanto a criacdo de uma UCI no ambito da SAD/PE, e qual seria o
papel que cada um poderia desempenhar para que a criacdo pudesse ser algo
efetivo. A analise do material obtido reforca as argumentacdes a favor da
configuracdo de uma UCI e de sua possivel assimilacdo, considerando ndo apenas
0s aspectos técnicos, mas também os politicos, apesar das debilidades que
efetivamente existem.

E interessante assinalar que, até esse ponto da oficina, nenhum dos
participantes tinha feito mencdo ao marco regulatério, ou seja, ao decreto estadual
n® 47.087/2019, que foi lido pelo pesquisador em busca de fundamentos para a
mobilizacdo de apoio institucional para a pratica ou ferramenta do controle interno
como um registro formal na esfera da SAD/PE.

Os registros das respostas, no Quadro 18, trazem interpretacoes ligadas
ao trabalho cultural, que eleva o controle interno a uma categoria de valor
alinhada com a identidade do grupo, com suas atividades e profissdes. Perkmann e

Spicer (2008) acreditam que isso possibilita a colaboracdo de multiplos atores
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com diferentes experiéncias e habilidades, as quais tém maior probabilidade de

fazer com que se obtenha uma aceitacdo mais ampla de préticas de gestéao.

Quadro 18 - Respostas consolidadas referente a quinta pergunta do ciclo 2-D (motivacéo e papel
desempenhado pelos atores institucionais)

Pergunta (5) Respostas consolidadas:
Gostariamos de saber a sua e A UCI é uma funcéo institucional importante e
motivacdo quanto a criacdo de uma poderia propagar a ideia para contar com a
UCI no &mbito da instituicdo, e que colaboracédo de todos os setores (participante 1);
papel vocé poderia desempenhar o Nao acredito na efetividade da criacdo de um
para isso se tornar algo efetivo. controle interno no ambito da SAD. Mas poderia

colaborar com minha experiéncia no controle dos
processos or¢amentarios e financeiros (participante
2);

e A UCI teria uma visdo muito maior do que apenas
0s processos do meu setor. Realmente acho que
quem deveria ter essa motivacéo era o
Administrador, ndo a Contabilidade (participante
3);

e Arresposta mais rapida para a solucéo de assuntos,
projetos, processos administrativos pertinentes a
Secretaria e para o publico que precisa dos seus
servicos. Mostrar as dificuldades da parte que me
toca como responsavel pelo andamento no
desenvolvimento dos trabalhos a mim delegados
(participante 4);

e Me sinto motivado para ajudar fornecendo minha
experiéncia técnica (participante 5);

e A UCI poderia ajudar em muito no monitoramento
e orientacdes dos processos do meu setor
(participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referente a realizacfo da etapa D-2 (oficinas)

Note-se que o participante 2 relatou que, até o inicio das oficinas, ndo
acreditava na criagdo de uma UCI, pelo menos em um curto periodo de tempo.
Entretanto, ao participar das atividades dessa etapa e, consequentemente, dos
debates, passou a ter uma outra concepc¢do. Frisou que um trabalho académico
poderia ter uma forca muito grande perante a gestora maxima do 6rgdo, com um
significado de validade externa (da academia) bem relevante para sua tomada de
decisdo. O reconhecimento dado a abordagem adotada nesta pesquisa foi visto
como uma estratégia que oferece uma margem de seguranga para que todos
exponham o seu ponto de vista e possam incrementar a legitimidade do estudo.

Logo em seguida, os participantes 4, 5 e 6 disseram que se sentem
motivados para que essa unidade tenha lugar na SAD/PE. O participante 6
declarou que, além de colaborar com a criagcdo da UCI, tinha interesse em fazer
parte da equipe da unidade por ter afinidade com assuntos relacionados ao

controle.
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Esse € um tipo de trabalho cultural-cognitivo que enseja a possibilidade
de coligacbes intencionais de individuos ou mesmo de um senso coletivo
identificado com um trabalho institucional envolvido na legitimacdo de préticas
de controle interno dentro da SAD/PE. Porém, o entendimento é de que um fator
capaz de proporcionar mudangas na estrutura e nos papéis organizacionais que
favorecam a emergéncia de uma UCI na SAD/PE remete ao marco regulatorio que
demarca o suporte politico e burocréatico dessa criagéo.

Nesse ponto da analise, foi possivel observar que a auséncia do trabalho
politico por parte desses agentes comegava a se fazer sentir. O que foi obtido na
oficina até entdo demonstrou um contetdo alinhado com um trabalho técnico
integrado muito proximo ao cotidiano da entidade. Também se pdde contar com a
consisténcia relativa do trabalho cultural que vinha sendo explicitado em torno
das contribuicdes decorrentes de uma nova UCI.

Um indicativo do rumo assumido pela logica institucional em discussao
na oficina do D-2 comegou a surgir quando o participante 1 salientou que, por ja
existir um decreto em vigor que regulamenta a instituicdo das UCIs no ambito
estadual, este seria 0 caminho mais simples para se pleitear a formacdo da
estrutura na unidade.

O participante 2 ressaltou que seria interessante estreitar o contato com a
SCGE/PE para marcar uma reunido, a fim de discutir a situacdo das atuais UCIs
em funcionamento nas demais secretarias do estado. O participante 1 colocou-se a
disposicdo para entrar em contato com a SCGE/PE e agendar uma reunido com a
geréncia que coordena as UCIs ja intitucionalizadas.

Para Trosten-Bloom (2003), o ndcleo positivo contempla conhecimento e
capacidade de organizacdo naquilo que se faz de melhor. Isso se reflete no
engajamento, empoderamento e motivacdo das pessoas, cuja energia se liga
diretamente a qualquer agenda de mudanca.

Nesse sentido, na ultima questdo do ciclo 2-D, foi solicitado que cada
participante assinalasse dois contetidos referentes as “realizagdes” e “tradi¢des
vitais” que podem ser mais importantes e representar as forcas a serem utilizadas

na criacao de uma UCI no ambito de sua instituicdo (Quadro 19).
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Quadro 19 - Pergunta 6, relativa as escolhas dos contetdos do nicleo positivo

Dentre os elementos do quadro abaixo, assinale dois dos contelidos de cada coluna que mais
pode ser importante e representa as forcas a serem utilizadas na criacdo de uma UCI no ambito
de sua instituicao.

Categorias integrantes dontcleo positivo da vida organizacional

REALIZACOES

TRADICOES VITAIS

Oportunidade estratégias

Valores vividos

Pontos fortes do produto

Macrotendéncias positivas

Bens técnicos

Capital social

InovagBes inéditas

Espirito coletivo

Pensamentos elevados

Conhecimento agregado

Melhores préticas de negécios

Bens financeiros

Emocgdes positivas

Visdes de futuros positivos

Sabedoria da organizacdo

Aliancas e parcerias

Competéncias centrais

Pontos fortes na cadeia de valor

Visdes de possibilidades

Vantagens estratégicas

Capacidade de lideranca

Recursos relacionais

Linha de produtos

Fidelidade do cliente

Fonte: Cooperrider e Whitney (2006, p. 11)

Comente sua escolha:

Fonte: Respostas referentes a realizacdo do D-2 (oficinas)

A identificacdo de elementos do nucleo positivo diz respeito as causas do

sucesso de iniciativas bem-sucedidas da organizacdo no passado e no presente,
alem de permitir projetar o futuro com confianca (COOPERRIDER; WHITNEY,

2006). A questdo formulada no tocante ao ndcleo positivo esta reproduzida no

conforme consta no Apéndice C (2-D).

As respostas consolidadas referentes a sexta pergunta do ciclo 2-D estéo

postas no Quadro 20.

Quadro 20 - Respostas dadas a pergunta 6, relativa as escolhas dos contetidos do nicleo positivo

Respostas consolidadas por cada categoria do nlcleo positivo:

REALIZACOES

Bens técnicos (participante 2);

Emocdes positivas (participante 5);

TRADICOES VITAIS

e Valores vividos (participantes 1 e 2);
o  Espirito coletivo (participantes 3, 4, 5 e 6);

InovacOes inéditas (participantes 3 e 4);
Melhores préaticas de negdcios (participantes 1 e 2);

Oportunidades estratégicas (participantes 1 e 6);

Sabedoria da organizacdo (participantes 3, 5 e 6);
Capacidade de lideranca (participante 4).

e  Conhecimento agregado (participantes 1, 2, 3, 4, 5 e 6).

Comentarios dos respondentes

e Tanto na questdo das realiza¢cBes como nas tradicdes vitais da organizagéo, verificamos
sempre 0 comprometimento dos servidores e o alto nivel de capacidade técnica

(participante 5);
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e Importante todos saberem os papéis que desempenham e como estao relacionados, isso
é 0 que faz o processo dar certo (participante 3);

e A SAD possui um corpo técnico competente, mesclado com pessoal com mais
experiéncia e pessoas inovadoras, capaz de promover as melhores praticas necessarias
(participante 2);

e Item 6: Atualizacdo das novas tendéncias do desenvolvimento administrativo.
Competéncia para desenvolvimento desse servico. / Item 7: Unido e um olhar positivo
do conhecimento coletivo e suas experiéncias para uma melhor absorcéo da ideia a ser
de fato aplicada na gestdo (participante 4);

e No tocante as realizacOes, a Secretaria possui um corpo técnico muito bom com
servidores com experiéncias em varios setores. No tocante as tradi¢des vitais, a
Secretaria possui um comprometimento muito grande dos seus servidores (participante
6).

Fonte: Respostas compiladas referente a realizacdo da etapa 2-D das oficinas

Ap6s a visualizagcdo dos conteldos das respostas do Quadro 20, o
participante 1 observou que houve algum tipo de problema com o envio da sua
resposta pelo Google Forms. Aproveitou a oportunidade da palavra para enfatizar
que, dentre as tradicdes vitais da organizagéo, todos os participantes responderam
que esta possui o ‘“conhecimento agregado”, o que explica ser este um traco
distintivo da capacidade do grupo para trabalhar em conjunto, como uma forca
positiva da SAD/PE.

O participante 2, partindo do comentario feito pelo Partipante 1, fez
questdo de enaltecer o corpo técnico da SAD/PE, destacando as diferentes
formacdes académicas dos seus servidores, o que lhes permitem trabalhar em
varias areas e frentes de atuagédo do 6rgéo.

O participante 3 respaldou a fala do participante 2, ao relatar que, embora
tenha formacdo em Ciéncias Contabeis, a Geréncia Contabil conta com servidores
oriundos de diferentes formacbes, 0s quais desempenham suas atividades de
maneira extremamente satisfatoria. Realcou, ainda, que esses servidores sempre
procuram se capacitar para um melhor desempenho de suas atividades.

O participante 4 também chamou a atencdo para o espirito coletivo, que
foi bastante por mais trés participantes que escolheram esse elemento. Assim,
exemplificou que sempre teve a sensacdo, na Secretaria, de que 0s servidores
eram muito unidos e que, por isso, o clima organizacional era muito bom.,
independentemente do setor.

Ao término da oficina, ficou acordado que outro formulario do Google
Forms, utilizado como roteiro de perguntas relativas a oficina do D-3, seria
previamente encaminhado por e-mail e para o grupo de WhatsApp. Sendo assim,

em comum acordo, estabeleceu-se que o préximo encontro seria realizado de
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forma presencial, no terceiro andar da SAD/PE, no dia 31 de janeiro de 2022, a
tarde.

Nessa atividade do D-2, observou-se a intencionalidade dos participantes
na mobilizacdo de apoio politico por meios de recursos de conhecimento e poder
para levar a ideia adiante. Dentre os membros do grupo, dois agentes
institucionais se destacaram como potenciais empreendedores, ao se colocarem a
disposicdo para debater a proposta de criagdo de uma UCI perante a gestora
maxima da SAD/PE.

A perspectiva de profissionalizagdo, como ponto forte do grupo, também
foi evidenciada com a significancia atribuida ao trabalho técnico por parte dos
presentes, desde as respostas, até os debates na oficina, que conferiram
legitimidade a proposta académica do pesquisador.

O entrelagcamento com o trabalho cultural-cognitivo mereceu atencéo
diante do impeto pelo conhecimento de novas praticas, no momento em que 0
grupo externalizou a vontade de conhecer as UCIs ja institucionalizadas em outros
Orgaos do governo do estado. A ideia da criacdo de uma UCI na SAD/PE foi
patenteada, ao ser associada aos valores amplamente compartilhados na
organizagdo. Nesse sentido, 0 comprometimento da equipe, ao lado de um senso
de espirito coletivo e dos valores agregados ao conhecimento inerente ao controle

interno, foi revelador.

4.4 3-D SONHOS

Nesta etapa, os participantes do grupo colaborativo sdo orientados a
almejar uma visdo de futuro e vislumbrar a organizacdo a partir de seus pontos
fortes, através da perpectiva de modelos desejados para a arquitetura social e
organizacional. Com isso, 0 grupo deve expressar seus desejos coletivos para a
vida organizacional por meio de imagens ou declaracbes de aspiracdo
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Mais uma vez, por motivos de contaminacdo de um dos participantes
pela COVID-19, a oficina do ciclo 3-D precisou ser adiada, passando do dia 31 de
janeiro para o dia 01 de fevereiro de 2022. Além disso, a mesma foi realizada de
forma online, através da plataforma Google Meet, contando com a presenca de

todos os integrantes do grupo colaborativo.
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Assim como na oficina anterior (2-D), o topico afirmativo escolhido foi
relembrado, através de slides. Em seguida, foi acordado entre os participantes que
todas as perguntas do roteiro e suas respectivas respostas seriam lidas e, logo
depois, haveria um debate. Dando inicio a oficina, na primeira pergunta foi
solicitado aos participantes que citassem de dois a trés desejos, caso a UCI se

tornasse uma realidade. As respostas consolidadas estdo descritas no Quadro 21.

Quadro 21 — Desejos, caso a UCI se tornasse realidade

Pergunta (1) Respostas consolidadas:
Imagine que a UCI esteja e Controle de recursos/despesas e distribuicdo ou
implantada na SAD/PE. Cite de adequacéo de competéncias (participante 2);
dois a trés desejos que se tornariam | e Melhoria de fluxo dos processos e aperfeicoamento
realidade. no controle dos recursos materiais e humanos

(participante 3);

e Competéncia - Seguranca — Agilidade (participante
4);

e Diminuicdo de falhas e riscos nos processos
(participantes 5 e 6);

e Compliance institucional (participante 1);

e Maior eficiéncia no controle dos processos
(participantes 1, 2, 5 e 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa 3-D das oficinas

Apos a leitura da pergunta e das respostas, 0 participante 3 frisou que a
Secretaria possui uma certa vantagem com relagcdo as outras secretarias estaduais
no tocante aos controles dos seus processos. Mas que, com a implantacdo de uma
UCI, o orgdo teria condicOes, até pela sua estrutura, de buscar a exceléncia nos
controles desses processos.

O participante 1 corroborou com a colocacdo do participante 3,
destacando que a SAD/PE, até pelas suas atribuicdes, tem como finalidade
orientar os demais Orgdos e entidades do poder executivo estadual em diversos
procedimentos relativos a gestdo administrativa. Como exemplo, citou a central de
licitacBes do estado, da qual o pesquisador também faz parte. Essa estrutura tem a
finalidade de orientar, padronizar e executar processos para todos os Orgaos e
entidades do poder estadual.

O participante 1 refletiu que, para realmente tornar-se um oOrgdo de
exceléncia, € necessario que a Secretaria possua uma UCI. Em geral,
profissionalismo significa cumprir as regras e padrdes institucionais para que haja
um trabalho adequado e legitimo dentro de um determinado campo
(KLEMSDAL; WITTUSEN, 2021).
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Os participantes 5 e 6 relataram que, com a implantagdo de uma UCI,
teriam mais seguranga quanto ao ndo cometimento de erros durante a execugao de
um processo. O participante 6 relembrou que sempre é alvo de auditorias do
TCE/PE e enfatizou que, com uma UCI institucionalizada, seria mais facil a
comunicacdo dos dados gerar maior credibilidade junto aos 6rgdos de controle
externo.

Na segunda pergunta do roteiro, orientou-se que 0s participantes
imaginassem, a partir de hoje, a SAD/PE daqui a cinco anos com a UCI
implantada. Em seguida, foi solicitada uma comparacdo dos préximos cinco anos
com o momento atual da Secretaria. As respostas consolidadas estdo descritas no
Quadro 22.

Quadro 22 - Projecao para o futuro da UCI na SAD/PE

Pergunta (2) Respostas consolidadas:
Como vocé imaginaria a SAD/PE e Um 6rgdo mais agil, que minimiza os erros
daqui a cinco anos, caso a UCI fosse humanos utilizando os recursos com mais
implantada hoje? Faca também uma eficiéncia, com mais consciéncia das
comparacdo com o que existe no competéncias e das responsabilidades de
momento atual para ter uma ideia mais cada setor (participante 2);
viva da mudanca que aconteceu. e A SAD é uma das secretarias mais

organizadas do Governo do Estado, entdo,
caso seja instalada uma UCI, ajudaria a
melhorar cada vez mais o ambiente
organizacional (participante 3);

e Atualizada no tipo de servico prestado a
sociedade com mais precisdo e clareza das
informacdes. No momento atual, existe
demora e atraso dos atendimentos, sejam
fisicos ou virtuais (participante 4);

e Melhora nas préaticas processuais
implantadas. A mudanca foi que houve uma
maior celeridade e seguranca dos processos
(participante 5);

o Instituicdo de referéncia nacional em gestéo
administrativa (participante 1);

e Imaginaria a Secretaria tendo mais seguranga
nos seus processos. Hoje em dia, a Secretaria
tem padronizacdo de processos, mas de uma
forma muito isolada de um setor para o outro
(participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa 3-D das oficinas

O participante 2 destacou que a implantacdo de uma UCI faria com que a
Secretaria fosse um destaque no Brasil todo, pois, ratificando o que disse o
participante 3 no debate da primeira pergunta do roteiro, a Secretaria ja
desenvolve um trabalho diferenciado perante outros érgéaos estaduais.

O mesmo participante enfatizou que, talvez, até por esse reconhecimento
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no estado, nunca houve uma necessidade de buscar a exceléncia. Verifica-se que,
nesse caso, a SAD/PE ndo estda em conformidade com o marco regulatério
estadual. O participante 2 frisou, mais uma vez, a importancia da pesquisa, tendo
em vista que os debates estavam “abrindo a mente” de muitos integrantes do
grupo colaborativo.

A anélise dos resultados do D-3, que projeta os atores em dire¢do ao
futuro, enseja trazer, a esta etapa do trabalho, a discussdo sobre a agéncia
humana/institucional. Para Emirbayer e Mische (1998), a mesma consiste em
apontar para trés modos temporais: as pessoas constroem um comportamento
informado pelo passado (em seu aspecto habitual), mas também precisam se
orientar para o futuro (como capacidade de imaginar possibilidades e alternativas)
e para o presente (como capacidade de contextualizar habitos passados em sua
pratica diaria). Isso significa que os pressupostos de futuro do D-3 colocam o
pessoal da SAD/PE em contato com variacdes nas suas estruturas de acéo,
possibilitando novos movimentos (projetivos), valendo-se de repertérios de agédo
rotinizados (mais ou menos institucionalizados) e se posicionando ante as
contingéncias do momento (EMIRBAYER; MISCHE, 1998).

Aqui, insere-se 0 momento vivido pelo participante 1, que buscou reler o
decreto que fala da institucionalizacdo das UClIs. O referido participante disse que,
apesar da necessidade de existir o aval da entidade maxima do oOrgdo, a
estruturacdo da unidade ndo seria algo complexo. Reforgou, ainda, a necessidade
de a Secretaria estreitar os lacos com a SCGE/PE, com essa finalidade. Nota-se,
portanto, uma caracteristica tipica do tabalho politico: a mobilizacdo por meio de
técnicas de persuasdo social para dar apoio a criacdo da UCI (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006) e atender a necessidade de estar em conformidade
(KLEMSDAL; WITTUSEN, 2021).

O nparticipante 4 demonstrou empolgacdo com a possibilidade da
existéncia de uma UCI. Para ele, as pessoas iriam se sentir mais motivadas a
desempenhar seu trabalho, principalmente sem o medo de errar. O participante 5
destacou o respaldo que uma UCI daria para o seu trabalho e para o ambiente
orgarnizacional, entendido como algo extraordinario.

A terceira pergunta do roteiro dividiu-se em dois momentos. No
primeiro, foi solicitado que os participantes imaginassem que se encontravam no

ano de 2027. No segundo, foi perguntado quais inovagdes e mudancas positivas
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foram identificadas com o pleno funcionamento da UCI, assim como a
profissionalizagdo da estrutura foi desenvolvida. As respostas consolidadas
constam do Quadro 23.

Quadro 23 - InovacBes e mudancas na criagdo da UCI

Pergunta (3.1) Respostas consolidadas:
Imagine que estamos no ano de e Com a UCI atuante e solidificada, o maior
2027, com a UCI em pleno beneficio é a melhoria na execugdo e na
funcionamento. Quais inovagoes e entrega dos servigos publicos & populagio
mudangas positivas vocé identifica (participante 2);
na instituicdo? Pense na e A SAD jatem um nivel alto de
profissionalizagdo da estrutura. Ela profissionalizacdo na sua estrutura, uma UCI
aconteceu? poderia trazer inovaces (participante 3);

e Seguranca da informac&o - Eficiéncia com
menos ou quase nenhum protocolo -
Democratizacgao das sugestdes apresentadas
para um melhor desempenho da atuacéo na
instituicdo no sentido de facilitar a vida dos
usuarios que dependem dos seus Servicos
(participante 4);

e Os gestores estdo mais orientados e seguros
nas praticas dos seus atos. A profissionalizacédo
aconteceu sim, todos o0s processos da
Secretaria estdo padronizados (participante 5);

e Otimizac8o dos recursos organizacionais
(participante 1);

e Em 2027, a Secretaria estaria com seus
processos internos todos informatizados. A
profissionalizacdo ocorreu de forma
satisfatdria (participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizagéo da etapa D-3 (oficinas)

O participante 3 iniciou a rodada do 3-D comentando que a SAD ja tem
um alto nivel de profissionalizacdo em sua estrutura. Entretanto, com o pleno
funcionamento da UCI, o corpo técnico da SAD/PE, tendo acesso as informacgdes
tratadas e divulgadas pela UCI, poderia crescer no sentido de trazer mais
celeridade nas respostas dadas aos usuarios. O participante relatou que a SAD
possui muitos sistemas de informacGes, mas, dificilmente, esses sistemas
interagem entre si, sendo necessario alimenta-los com a mesma informacédo duas
vezes ou até mais. Nesse sentido, finalizou sua colocacdo dizendo que a
integralizacdo dos sistemas ja poderia ser um dos projetos da UCI, caso
implementada.

O participante 2 discordou parcialmente do participante 3 no que diz
respeito & profissionalizagdo da estrutura da SAD. Este enfatizou que o 6rgéo
pesquisado possui um excelente corpo técnico, mas que sua estrutura ainda deixa

um pouco a desejar. Acrescentou que vislumbrava a UCI com sua estrutura
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profissionalizada em 2027, contribuindo na profissionalizagdo das demais
estruturas da propria SAD/PE. Essa parece ser uma ldgica institucional que
permitiria legitimar interesses e resultados profissionais do 6rgdo, combinando o
trabalho politico com o trabalho técnico, cujas caréncias também seriam
acomodadas (agéncia pragmatica).

O participante 4 disse que 0 setor de gestdo de pessoas da Secretaria ndo
tem um sistema informatizado que controle, por exemplo, a quantidade de dias de
licenca do TRE® do servidor. Logo em seguida, o participante 1 ponderou que o
controle interno de uma organizacdo envolve todos os setores destas. Dessa
forma, a UCI poderia integrar as diversas areas da SAD/PE. Registra-se também
que os participantes 5 e 6 vislumbraram a profissionalizacdo da estrutura ja no ano
de 2027.

No segundo momento da terceira pergunta do roteiro, foi questionado
qual o papel dos participantes e quais 0s principais atores no processo de
implantacdo da UCI até o ano de 2027. As respostas consolidadas se encontram
no Quadro 24.

Quadro 24 - Papel dos participantes e principais atores no processo de implantacdo da UCI

Pergunta (3.2) Respostas consolidadas:
Qual foi o seu papel e quem foram e Colaborador do processo de melhoria institucional.
0s principais atores no processo de Atores: todos os colaboradores, uma vez se tratar de
implantagéo até o ano de 20277 mudanca transversal (participante 1);

e Contribui com 0 mapeamento dos processos da
minha geréncia, agilizando e retirando os gargalos.
E colaborei com a elaborac¢do de um documento que
orienta a utilizagdo dos recursos do 6rgdo. Os
principais atores foram do alto escaldo da SAD
(Secretario e secretarios executivos e gerente geral)
e seus assessores, que foram padrinhos e
colaboradores na implantagéo da UCI (participante
2);

e Ja temos os processos da Contabilidade mapeados,
nossa prestacdo de contas de despesa normal ja esta
guase toda na CEPE digitalizada, a dos anos mais
recentes ja estamos fazendo a prestacdo de contas
toda no SEI, assim podemos ajudar no fornecimento
das informaces do nosso setor e propor um
trabalho conjunto com a UCI (participante 3);

e Mostrar a diferenca de um trabalho técnico sem
burocracias em relacdo ao mesmo tipo de trabalho
efetuado anteriormente (participante 4);

e Ajudar no fornecimento do fluxo processual do meu
setor, sendo que 0s principais atores no processo de

®TRE - Tribunal Regional Eleitoral. Licenca TRE: Dispensa do servico, pelo dobro dos dias
trabalhados nas elei¢des, sem prejuizo do salério, vencimento ou qualquer outra vantagem.
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implantagdo foram os gestores, principalmente os
gue atuam na area de planejamento (participante 5);
e Meu papel foi de participacdo na formacédo da
estrutura da UCI, assim como no auxilio da
modelagem dos processos inicias da UCI
(participante 6).
Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa 3-D das oficinas

O participante 1 registrou que, além de colaborar com o projeto de
implantacdo da UCI, poderia contribuir na redacdo do regulamento para que este
esteja em conformidade com a legislacdo, que fala de instituicdes das UCls. A
redac@o de um regulamento constitui um sistema de regras que conferem status ou
identidade para a organizacdo (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). O mesmo
participante ponderou, ainda, que todos os colaboradores da secretaria poderiam
ser autores no processo de implantacdo de alguma forma.

O participante 2 colocou que uma mudanga como essa tinha que ter o
envolvimento da gestora maxima da instituicdo, assim como daqueles que estéo
imediatamente subordinados a secretéria, principalmente a Geréncia Geral de
Planejamento e Gestdo. Entretanto, lembrou que, como o ano de 2022 era um ano
de eleicbes, os secretarios de pastas (figuras maximas dos Orgaos estaduais)
sempre ficavam muito envolvidos nesse processo e, talvez, a proposta so venha a
ser colocada em pauta apds o periodo eleitoral.

O participante 5 concordou que a area de planejamento da SAD tinha que
estar obrigatoriamente envolvida nesse processo de mudanca. O participante 6
apontou que, além de contribuir para a institucionalizacdo da estrutura da UCI,
poderia, com a experiéncia que detinha e com passagem em outras areas da
administracdo publica, auxiliar na modelagem dos processos iniciais da UCI. O
mesmo participante referendou as colocagdes dos participantes 2 e 5 quanto ao
envolvimento da area de planejamento e gestdo nesse processo.

Para Lawrence e Suddaby (2006), o trabalho técnico forma atores nas
habilidades e conhecimentos necessarios para suportar uma nova instituicdo,
envolvendo atores organizacionais mais ou menos conscientes de seu papel na
pratica profissional, conforme as circunstancias situacionais locais (KLEMSDAL;
WITTUSEN, 2021).

Na quarta e ultima pergunta do roteiro, foi solicitado aos participantes
que respondessem quais beneficios e produtos poderiam ser percebidos pela

sociedade e clientes da SAD/PE com a implantagéo da UCI, bem como se outros
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6rgédos do governo estadual seriam influenciados com essa implantacdo (Quadro
25).

Quadro 25 - Resultados da implantacdo da UCI na SAD/PE

Pergunta (4) Respostas consolidadas:
Com a implantac&o da UCI, quais o Agilidade nos processos internos, transparéncia,
beneficios e produtos poderiam ser pontualidade nos pagamentos aos fornecedores,
percebidos pela sociedade e clientes melhoria da estrutura de atendimento a populagéo.
da SAD/PE? A implantacio da UCI Sim, as boas préaticas foram replicadas nos diversos
influenciou outros 6rgdos do orgdos do Estado (participante 2);
governo estadual que aindandaotém | e Hoje tem 6rgdos com UCI que fazem a diferenga,
essa estrutura? bem como tem UCI que sd é mais um setor na

Secretaria. Acredito que a UCI implantada na SAD
tenha interesse em deixar os fluxos dos processos
melhores e fazer a diferenca ajudando no
aperfeicoamento do servigo publico (participante
3);

o A eficiéncia e presteza na entrega do servico.
Influenciaria sim, mediante o resultado positivo
(participante 4);

e Tanto a sociedade quanto os servidores da propria
SAD iriam perceber uma maior Padronizacdo dos
processos; sendo que estas mudancas iriam
influenciar as secretarias que ainda ndo possuam
UCI (participante 5);

e Gerar maior valor publico. Instituicdo responsiva

as demandas dos seus clientes (Participante 1);

A sociedade e os clientes da SAD poderiam

perceber a modernizacdo dos processos internos e

externos da secretaria em um ambiente muito mais

informatizado e de facil acesso com maiores
divulgacdes dos nimeros da secretaria

(participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizagio da etapa D-3 (oficinas)

ApoOs a Ultima rodada de perguntas e respostas, torna-se importante
registrar a unanimidade dos participantes quanto a perspectiva de uma
implantacdo bem-sucedida para a SAD/PE, inclusive no sentido de influenciar os
demais 6rgdos que ainda ndo possuem essa unidade. Os participantes 1, 4, 5e 6
ainda frisaram que a SAD/PE sempre foi uma Secretaria “modelo” perante os
demais érgdos estaduais, até mesmo pelas atribuicbes legais que lhes séo
atribuidas.

O participante 3 ponderou que conhecia algumas secretarias que possuem
UCI, mas que estas ndo trazem o retorno esperado para a instituicdo. Contudo,
pelo nivel de envolvimento dos colaboradores da SAD/PE, acreditava que a UCI
seria bem-sucedida.

Fazendo uma relacdo com os tipos de trabalho institucional encontrados

nesta etapa do D-3, observa-se que o trabalho politico € visualizado na medida em
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que os integrantes do grupo colaborativo enfatizam a necessidade de mobilizacao
e apoio politico junto a gestora maxima do 6rgdo e a geréncia geral de
planejamento e gestdo da instituicdo e da SCGE/PE. Ademais, foi citada a
necessidade de elaboracdo de um regulamento especifico para a instituicdo, sem
falar que a SAD/PE também estard em conformidade com o decreto estadual n°
47.087/2019 (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; PERKMANN; SPICER, 2008).

No tocante ao trabalho técnico, encontra-se nas respostas a busca por
isomorfismo, na medida em que busca-se estudar os modelos ja
institucionalizados em outras secretarias, assim como se observa o impeto dos
profissionais pesquisados para a profissionalizacdo da estrutura, quando
vislumbram um cenério futuro do ano de 2027 (LAWRENCE; SUDDABY, 2006;
PERKMANN; SPICER, 2008; EMIRBAYER; MISCHE, 1998). O trabalho
cultural igualmente foi encontrado, uma vez que os participantes utilizaram o
clima organizacional positivo como fator agregador na instituicdo da UCI
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

Por oportuno, o D-3 evidenciou a consolidagdo de um nivel de
intencionalidade na agéncia pragmatica ligada ao trabalho institucional, tendo em
vista que estd aberta a perspectiva dos participantes em aderir a inovacao
institucional atrelada a criacéo e institucionalizagdo de uma UCI na SAD/PE para
além dos limites normativos estabelecidos (DANSOU; LANGLEY, 2012).

4.5 D-4 PLANEJAMENTO

Passada a etapa do sonho (3-D), chega a fase do planejamento 4-D, em
que se busca viabilizar a criacdo da organizacdo ideal, objeto de conquista desse
sonho, vislumbrado na etapa anterior, com o uso de instrumentos do design
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVRQOS, 2009).

Em face do avango alcancado pela analise, coloca-se em destaque dois
movimentos: um quando o trabalho institucional se caracteriza como intencional,
considerando que um plano ou projeto estd ausente ou muito vago, e 0 outro
quando o trabalho institucional passa a ser descrito como proposital, com o
delineamento de ideias que podem vir a se tornar uma proposta, ou seja, nota-se
uma sutil, mas importante diferenca (MOLLERING; MULLER-SEITZ, 2018).

Nesse sentido, o D-4 apresenta uma combinacdo da analise de praticas
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compartilhadas e da busca por reduzir incertezas quanto ao futuro, com a
emergéncia coordenada da agéncia interpretativa e da agéncia pragmaética da
institucionalizacdo de uma nova estrutura.

Outro ponto a se destacar diz respeito ao D-4 ser a Gltima etapa realizada
nessa pesquisa, posto que a chamada entrega, tipica do 5-D, por exigir uma dada
estratégia de implementacdo e ultrapassar o cronograma reservado para um
trabalho académico, ficara para uma etapa posterior, a depender do interesse dos
gestores da SAD/PE.

Previamente, ao inicio da oficina, foi enviado para os participantes,
através do Google Forms, o roteiro com as perguntas relativas a etapa D-4. Por
seu turno, hd que registrar a auséncia de um dos participantes por motivos de
saude. Sendo assim, a oficina ocorreu no dia 08 de fevereiro de 2022, no periodo
da tarde, de modo online, por meio do Google Meet. Ela teve inicio as 14h30 e
encerramento as 16h30. O encontrou contou com a participagdo de cinco
integrantes do grupo colaborativo.

De partida, acordou-se que seria feita uma revisdo das respostas
referentes a oficina anterior. Em seguida, seriam apresentadas as respostas
enviadas previamente a data desta oficina, suscitando o debate entre o grupo.

Dando seguimento a oficina, o grupo colaborativo foi convidado a pensar
acerca da organizacdo ideal, em que tudo venha a convergir para a concretizacéo
dos sonhos vislumbrados na etapa 3-D e permita a configuracdo de um desenho
(delineamento) voltado para institucionalizar uma futura estrutura.

Sendo assim, foi perguntado aos participantes quais as contribuicdes
dadas por cada um, e pelo seu respectivo setor, para a concretiza¢do do sonho, que
seria a criacdo da UCI no ambito da SAD/PE. As respostas estdo relacionadas no

Quadro 26, de forma consolidada.

Quadro 26 - Contribuigdes para concretizagdo do sonho de cria¢do da UCI

Pergunta (1) Respostas consolidadas:
Quais contribuigBes vocé e/ou seu setor e Apoio necessario para viabilizar a criagdo
podem dar para a concretizagdo do sonho (a da UCI (participante 1);
criagdo bem-sucedida da UCI no ambito da e Elaboraco de um estudo para melhoria na
SAD/PE)? utilizacdo dos recursos disponiveis

(participante 2);

e Atender as demandas do setor e fazer a
integracdo com a UCI (participante 3);

e Empenho na divulgacédo do Projeto
(participante 4);

e Fornecer experiéncia na area contabil e
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financeira, fornecer informacdes e fluxos
que podem ajudar na formacéo da UCI
(participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa D-4 (oficinas)

Observa-se, com as respostas, a vontade politica dos pesquisados em
colaborar, dentro das suas competéncias, para a criagdo de uma UCI com uma
configuragdo mais propositiva, ou seja, além do engajamento no trabalho
institucional. Inclusive, como explanado no topico 4.1 deste trabalho, o critério de
montagem do grupo colaborativo se deu em virtude das possiveis contribuicoes
que cada setor poderia oferecer no processo de criacdo da UCI, seja na area
contabil ou administrativa (planejamento).

Corroborando com esse entendimento, o participante 4 reforgcou que
acreditava que todos os envolvidos nesta pesquisa tinham se sentido motivados na
divulgacéo e empenho para criacdo e institucionalizagdo da futura UCI. Todos 0s
presentes concordaram com a afirmacao.

O participante 6 acrescentou que todos os integrantes do grupo
colaborativo poderiam ajudar fornecendo informac6es das suas respectivas areas
para a implantagdo da UCI. Assim como poderiam contribuir para conscientizar
0s demais servidores da Secretaria sobre a criacdo dessa estrutura.

O participante 3 lembrou, mais uma vez, do decreto estadual n°
47.087/2019, fazendo alusédo ao cumprimento a legislacdo em vigor. Por se tratar
de uma agéncia de conformidade, todos os integrantes foram enfaticos em
assinalar que qualquer proposta de criacdo deveria estar estritamente vinculada ao
referido decreto. Aventa-se a dizer que esta seria uma modalidade de compliance,
descrita por Scott (2013), no pilar regulatério, que requer apoio politico.

O participante 1 reiterou a ideia de a secretaria conversar com outros
orgaos estaduais sobre as UCIs ja institucionalizadas. Mencionou, inclusive, que,
em uma conversa informal com o pesquisador, este lhe repassou o contato do
chefe da UCI da SEE/PE, que poderia servir como uma ponte, pois é um érgao
que j& possui a unidade em pleno funcionamento. Acrescentou, ainda, que, em
reunido com a GGEPG, houve um feedback do andamento desta pesquisa, na qual
foi reforgada a necessidade da implantacdo de uma UCI na instituicdo.

Em um segundo momento, foi solicitado ao grupo para considerar a

criacdo e institucionalizacdo da UCI e, a partir disso, relatar quais foram os
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principais pontos positivos da SAD/PE que promoveram a inovagdo e mudanga
decorrente dessa criacdo. O Quadro 27 traz as respostas elaboradas pelo grupo
colaborativo.

Quadro 27 - Principais pontos positivos da SAD/PE que promovam inovagao e mudanga
decorrente da criacdo da UCI

Pergunta (2) Respostas consolidadas:
Quais sdo os principais pontos o Eficiéncia dos recursos; transparéncia e compliance
positivos da SAD/PE que (participante 1);
promoveram inovagéo e mudanca e Inovacdes tecnolégicas (participante 2);
decorrente da criagdo da UCI? e O corpo técnico da SAD é composto por
(imaginando uma implantagdo bem- profissionais de alta competéncia, constituido por
sucedida da UCI na organizagao) uma equipe multidisciplinar para a execucdo das

atividades (participantes 2, 4 e 6);

e Melhoria nos processos (participante 3);

e Melhoria nos treinamentos (participante 4).

e Espirito de equipe e comprometimento da equipe
(participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa D-4 (oficinas)

Os movimentos, ou processos de inovacao, além da busca pela eficiéncia
e eficacia organizacional, que representam fatores competitivos, possibilitam
novas formas de administrar as organizacdes (SILVA; JUNQUEIRA;
CARDOSO, 2016), principalmente quando postas diante da necessidade de
construcdo de um consenso acerca de como lidar com situacdes desafiadoras
(MOLLERING; MULLER-SEITZ, 2018, TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Nesse sentido, o participante 2 reiterou que, afora o aumento da
eficiéncia e eficacia dos processos com a implantacdo e institucionalizacdo da
UCI, esta poderia trazer inovacOes tecnologicas para a instituicdo, assim como
desenvolvimento estrutural e organizacional.

Em um terceiro momento, foi solicitado aos participantes da oficina que
respondessem, ao imaginar uma implantacdo bem-sucedida da UCI na
organizacdo, qual configuracdo organizacional teria sido adotada nessa
implantacdo. O Quadro 28 traz as respostas elaboradas pelo grupo colaborativo de

forma consolidada.

Quadro 28 - Configuracdo organizacional adotada na implantacdo da UCI no &mbito da SAD/PE

Pergunta (3) Respostas consolidadas:
Que configuracdo organizacional foi e Setor autdbnomo, ligado diretamente ao
adotada na implantagdo da UCI no ambito Gabinete da SAD/PE (participante 1);
da SAD/PE? (imaginando uma e O organograma da SAD né&o foi alterado
implantagéo bem-sucedida da UCI na de maneira significativa, sendo a UCI
organizagao) criada como um setor auténomo e
independente, ligada diretamente aos
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secretarios executivos e geréncia geral de
planejamento e ao titular do 6rgéo
(participantes 2 e 3);

e Os meios digitais com a capacitacdo
humana (participante 4);

¢ Unidade que assessora tanto o nivel
estratégico da SAD como atua nas agdes
corretivas a nivel gerencial e operacional
(participante 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa D-4 (oficinas)

O participante 1, ap6s ler as respostas dos demais integrantes da
pesquisa, iniciou o debate afirmando que, pelo decreto relativo a
institucionalizacdo e funcionamento da UCI no ambito estadual, seria possivel que
a unidade estivesse hierarquicamente subordinada ao gabinete da secretéria de
administracdo e assessorasse tanto as secretarias executivas quanto a Geréncia
Geral de Planejamento.

Todos o0s participantes chegaram ao consenso de que essa seria a
estruturacdo ideal para a UCI, uma vez que haveria conformidade com a
legislacdo em vigor e a unidade atenderia de forma estratégica a SAD/PE como
um todo. O participante 2 acrescentou, ainda, que, por competéncia, a iniciativa da
proposta de criacdo deveria ser da GGEPG, atraves da Geréncia de Planejamento
Estratégico.

No ultimo momento da oficina, foi perguntado aos participantes que tipo
de apoio e de recursos foram mobilizados para a criacdo bem-sucedida da UCI e
quais foram os mais importantes no processo de inovacdo e mudanca. O Quadro

29 traz as respostas elaboradas pelo grupo colaborativo, de forma consolidada.

Quadro 29 - Tipos de apoio e de recursos mobilizados para a criagcdo bem-sucedida da UCI no

ambito da SAD/PE

Pergunta (4) Respostas consolidadas:
a) Mencione que tipo de apoio e de e a) Apoio institucional e recursos humanos,
recursos foram mobilizados para a tecnoldgicos e materiais (participante 1);
criagdo bem-sucedida da UCI no e a) Disponibilizagdo de local e materiais de
ambito da SAD/PE. b) Quais foram 0s trabalho; b) Decisdo de Governo com a
mais importantes nesse processo de definicdo de posicdo no organograma e da
inovagdo e mudanca? composicdo técnica e definicdo de competéncias

(participante 2);

e a) Assugestdes colocadas em pratica com apoio
dos gestores responsaveis para um melhor
desempenho dos servicos prestados pela
entidade. b) Integracdo entre os diversos setores
(participante 4);

e a) Apoio de todos os setores que fazem parte da
secretaria (participantes 3 e 6);

e b) O agente principal de mudanca foi a secretaria
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em conjunto com o setor de planejamento
(participantes 1, 3 e 6).

Fonte: Respostas compiladas referentes a realizacdo da etapa D-4 (oficinas)

O participante 1 fez um balanco da abordagem dada ao assunto,
argumentando que é indiscutivel o papel de atores centrais na efetiva criacdo e
institucionalizagdo de uma UCI na SAD/PE, partindo do reconhecimento da
figura institucional representada pela chefia maxima do Orgéo, nesse caso, a
secretaria de administracdo. Entretanto, reforgou, assim como havia exposto nas
oficinas anteriores, que cabe ao corpo funcional da secretaria levar adiante o
projeto de criacdo de uma UCI, principalmente a partir de argumentos técnicos, 0s
quais correspondem a capacidade e ao conhecimento agregado dos atores para que
se engajem nesse trabalho institucional coletivo, ou seja uma espécie de agéncia
distribuida (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

O participante 4 fez questdo de mencionar que esta pesquisa constitui um
marco institucional para que a discussdo e a efetiva implantacdo da unidade
ganhem forca. O participante 6 acrescentou que, sO através desta pesquisa, pode
perceber que o desejo pela existéncia de uma UCI € coletivo (referindo-se ao
grupo colaborativo). O participante 1, mais uma vez, reforcou conversas
preliminares em reunido com a GGEPG sobre a cria¢do da UCI.

As discussbes no ambito do D-4 geraram uma série de eventos de
configuracdo de uma proposta apreciativa que, na medida do possivel, contempla
0s interesses do grupo colaborativo na criacdo de uma UCI, que trara relevantes
beneficios para a SAD/PE.

Um ponto de reflexdo que deve ser trazido nesse momento diz respeito
aos atributos referentes a institucionalizacdo de uma UCI. Suas competéncias
estdo tracadas na legislacdo estadual, cuja natureza é regulatéria, mas também
implica a busca pela normatizacdo, sistematizacdo e padronizacdo nos

procedimentos de controle, cujo contéudo foi evidenciado na analise do nucleo
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positivo da SAD/PE. E uma de suas competéncias distintivas, sob o dominio dos
agentes institucionais que integram o quadro de servidores desse importante 6rgdo
do governo estadual.

Com a finalizacdo desse processo conduzido pelo pesquisador, ressalta-se
que o desenho de um ciclo de trabalho institucional foi bastante positivo e
generativo. O assunto seré abordado a seguir.

4.6 DISCUSSAO SOBRE O CARATER PROPOSITIVO DA CRIACAO DE
UMA UCI NA SAD/PE

Esta secdo discute o carater propositivo da criacdo e institucionalizacao
de uma UCI na SAD/PE, que se passa em um contexto bem particular, com a
aplicacdo do modelo de 5-D, exposto nas etapas anteriores.

Destaca-se a atuacdo do grupo colaborativo da pesquisa, revestido pelo
seu poder de agéncia e marcado por sua disposi¢cdo para desempenhar um trabalho
institucional associado aos pilares regulativos, normativos e cultural-cognitivos.
Cada um deles esta interrelacionado as tipologias do trabalho politico, técnico e
cultural-cognitivo, com a qual se estabeleceu estreita correspondéncia.

O tracado do ciclo apreciativo foi feito de modo descritivo, mas também
delineado por cada categoria tematica do modelo de 5-D, de natureza
socioconstrucionista, reflexiva e projetiva (NILSSON, 2015).

Ao longo desse processo, notou-se a gradual apropriacdo de uma postura
de intencionalidade como empreendedores institucionais pelos atores envolvidos.
Essa postura culminou em uma acdo mais propositiva e sugestiva do
protagonismo de agentes de mudanca. Segundo Maier e Simsa (2021), a agéncia €
0 processo de engajamento de um ator no mundo social do qual ele faz parte. Ja
Nilsson (2015) entende que os atores devem ter uma compreensao articulada da
instituicdo na qual atuam, da sua posicdo em relacdo ao todo de que fazem parte e
de como eles gostariam de materializar o futuro.

Sob esse aspecto, coloca-se como referéncia o carater propositivo da
criacdo e institucionalizacdo de uma UCI na SAD/PE, que nasceu de uma
dindmica dos atores, estimulada por um processo interativo e relacional
promovido no ciclo apreciativo. Assim, desenvolveu-se uma agenda distribuida

por parte dos empreendedores institucionais envolvidos. O processo acolheu seus
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interesses e gerou a producdo de significados compartilhados, em coeréncia com
suas identidades e vinculos institucionais existentes em um ambiente de pesquisa
contéabil.

Nessa perspectiva, buscou-se situar o trabalho institucional, voltado mais
a categoria de criacdo, ligada a habitualizacdo, de modo que o0s arranjos
institucionais resultantes serdo frutos do trabalho de agentes de mudanga, com
fortes ligacGes interacionistas e discursivas (COOPERRIDER; SEKERKA, 2006).

Além de constatar o papel intencional desempenhado por individuos e
organizagdes que se voltam a criar instituicdes (LAWRENCE; LECA,; ZILBER,
2013). Entéo, como jé foi dito, identificou-se a agéncia distribuida, entendendo-se
que nocOes individualistas de trabalho institucional ndo foram privilegidas
(LAWRENCE; SUDDABY:; LECA, 2011).

Em comum com o posicionamento do grupo, assinala-se que o mesmo
sempre esteve atento a ambiguidade e ao paradoxo de estar atuando em um 6rgéao
por ele considerado de exceléncia, mas que ainda ndo avangou no cumprimento da
legislacdo estadual, que demanda a criacdo e institucionalizacdo de uma UCI na
SAD/PE.

O grupo reconheceu, também, que ha pessoal preparado e detentor de
conhecimento agregado como um de seus pontos fortes e que, mesmo assim,
ainda ndao implementou a formalizacdo de uma UCI, até mesmo para atender as
demandas por conformidade, ou seja, compliance, em face do decreto estadual n°
47.087/2019, do governo de Pernambuco.

Ao que parece, esse é o principal desafio institucional a ser enfrentado
pela SAD/PE, em termos da legitimacdo que alcancaria por parte de seu ambiente
interno. Tal argumento serve como ponto de sustentacdo para apreciacdo do
carater propositivo da criacdo e institucionalizacdo de uma UCI no contexto do
estudo realizado, que une a legitimidade simbdlica e a legitimidade experiencial
como estratégia de acdo institucional. O reconhecimento desse fator que
impulsionou as atividades do grupo e o0 consequentemente espaco para a
apropriacdo de todos perante o possivel sucesso do empreendimento. Ficou
patenteada a unanimidade referente ao uso da capacidade existente para mobilizar
recursos e apoios, de modo a dar cabo do processo de institucionalizagdo de uma
UCI na SAD/PE, sendo esta uma evidéncia de trabalho politico desempenhado

pelo grupo colaborativo.
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Como visto, esse ponto corrobora 0 argumento de que é necessaria a
articulacdo de uma viséo de mudanca e a mobilizagéo de aliados para apoiar uma
dada acdo empreendedora (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009). Ha
coeréncia com a literatura, que aponta como 0S agentes se organizam para
empregar 0s recursos e moldar as instituicbes emergentes (ZAHIR-ul-HASSAN;
VOSSELMAN, 2010).

Constatou-se, nas respostas e nos debates, a percepcdo dos participantes
para 0s ganhos e melhorias que a organizacdo poderia obter com a criagdo e
institucionalizacdo de uma UCI. Inclusive, para poder fundamentar e persuadir a
instdncia méxima da Secretaria, a fim de viabilizar um trabalho institucional
identificado com o trabalho técnico, baseado no material humano e fisico
existente, assim como no dominio de recursos tecnologicos e dos arranjos de
gestdo com que a SAD/PE pode contar.

Isso da consisténcia ao carater propositivo firmado na concepcdo do
topico afirmativo escolhido. Ou seja, a criacdo bem-sucedida de uma UCI na
SAD/PE contribuird de forma positiva para a inovacdo e a mudanca na sua
estrutura e funcionamento, levando em consideracdo a melhoria na eficiéncia e
eficAcia no controle e a padronizacdo dos processos, como um sinénimo do
patamar diferenciado no qual ela se encontra atualmente.

Por essa razdo, o potencial positivo também pdde ser percebido nas
posturas colaborativas evidenciadas na adesdo a proposta académica apresentada
ao grupo de servidores da SAD/PE, aberto a revelar suas experiéncias, enxergar e
compartilhar sonhos para criar um ambiente de trabalho mais satisfatorio
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006). Esta contextualizacdo constitui um bom
exemplo de trabalho cultural-cognitivo.

Assim, pode-se fazer o registro da autoavaliacdo realizada pelos
participantes, ao exporem sua capacidade técnica, compromentimento,
profissionalismo e disponibilidade para se adaptar frente as mudancas.

Uma agenda de mudanca foi tracada com energia e positividade ligada a
SAD/PE, que detém uma boa imagem junto a equipe colaborativa, o que favorece
0 consenso de que, em tese, ndo ha impedimentos politicos para viabilizar a
implantacdo e instituconalizacdo de uma UCI. O suporte dado a proposta advéem
do trabalho técnico que deriva tanto da atuacdo da &rea contébil quanto da area

administrativa (planejamento), principalmente na montagem do novo regulamento
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da SAD/PE j& com a UCI inserida. Também ficou clara o que fardo os

colaboradores quando se fizer necessario levar essa proposta adiante.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve por objetivo analisar que tipo de trabalho institucional
positivo pode ser desenvolvido pelos empreendedores institucionais da propria
SAD/PE no caso da proposta de criagdo e institucionalizagdo de uma Unidade de
Controle Interno em sua esfera de atuagdo no governo estadual.

O embasamento tedrico-empirico do trabalho tem a IA como fundamento
que segue a vertente socioconstrucionista utilizada para dar énfase aos requisitos
do desenvolvimento da agéncia institucional destinada a futura criacdo e
institucionalizagdo de uma estrutura organizacional de controle interno nesse
6rgéo publico.

Com a 1A, tornou-se possivel revelar a intencionalidade dos
empreendedores institucionais na medida em que a conscientizacdo do que Ihes
cabe fazer foi tomando forma e sendo transformada em algo concreto. Segundo
Van Oosten (2006), institui-se um senso de proposito nascido das novas ideias
acerca da mudanca, em grande parte decorrente de descobertas e visdo
compartilhada em torno de intencGes a serem transmutadas em planos visando a
transformacéo cultural.

O paradigma apreciativo foi aplicado, entdo, ao desafio do status
qguo normativo que a criacdo de uma UCI na SAD/PE pode produzir. Para tanto,
recorreu-se a estratégias de sensibilizacdo dos participantes, partindo do pressuposto
de que a praxis da mudanca positiva tem como base a autoconscientizacéo, a
mobilizacdo e a acdo coletiva das pessoas envolvidas nesse processo (SEO;
CREED, 2002).

Por essa razdo, é importante destacar que estas conclusfes estdo sendo
extraidas dos didlogos apreciativos estabelecidos junto ao grupo colaborativo da
SAD/PE, com o qual se percorreu o ciclo da IA até o 4-D. Deste modo, foram
elaboradas as analises acerca do trabalho institucional que os participantes
intencionalmente desenvolveram e vieram a assumir de forma mais proposital,
alinhada e favoravel a nova estrutura, cuja configuracédo e institucionalizacdo ira

requerer que algumas debilidades hoje existentes venham a ser superadas.’

’Por ser a pesquisa realizada em contato direto com a realidade, notou-se que alguns elementos
intrinsecos ao controle interno, mesmo estando presentes no dia a dia da organizagdo, ainda
carecem de atencdo e ajustes.
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Nessa discussdo, buscou-se aportes da literatura contébil direcionada as
questdes relativas ao controle interno, sobretudo aquelas ligadas as caracteristicas
e classificagdes tidas como tipicas do setor publico, que ajudaram a subsidiar o
arcabouco tedrico-empirico do trabalho.

E certo também dizer que os mecanismos apreciativos contribuiram com
sua epistemologia para que a pesquisa tenha sido bem-sucedida.® Por meio do
modelo de 5-D, as etapas favoreceram 0 engajamento dos participantes no
empreendedorismo institucional. O suporte oferecido pelo referencial do trabalho
institucional forneceu embasamento para a abordagem da chamada acdo
intencional (e proposital) de individuos e organizacGes destinadas a criar
instituicdes de modo simbdlico e experencial (NILSSON, 2015; LAWRENCE;
SUDDABY, 2006).

Conseguiu-se, entdo, levar adiante a dindmica do trabalho institucional
positivo, a qual ndo s6 desloca os atores para 0 centro da agéncia institucional
(LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011), como também confere aos
participantes a oportunidade de pdr em evidéncia a reflexdo sobre suas praticas,
experiéncias e valores vividos, em moldes apreciativos.

Além disso, oferece a possibilidade de constituir um dado padréo
consistente com o carater propositivo requerido pela possivel criacdo e
institucionalizacdo de uma UCI na SAD/PE. No estudo todos os trés tipos de
trabalho institucional (politico, técnico e cultural-cognitivo) foram encontrados e
delineados.

O trabalho politico foi marcado pelos seguintes tracos caracteristicos: a)
disponibilidade dos empreendedores institucionais para mobilizar a instancia
méaxima do orgdo por meio de técnicas diretas e persuasdo em reunides dentro e
fora do 6rgdo, visando ao cumprimento do decreto estadual n® 47.087/2019, para
que a SAD/PE possa atuar de acordo com as regras do governo de Pernambuco.
Neste caso, verificou-se tanto uma questdo politica da agéncia em conformidade,
guanto uma questdo ética que diz respeito ao dever de fazer a coisa certa; b)
empenho dos participantes voltado para a atualizacdo do regulamento da SAD/PE,

dando cobertura a inser¢cdo da UCI e o desenvolvimento de uma articulacdo

8Um paréntese merece ser citado: o fato de a pesquisa de campo ter sido realizada em meio a
pandemia da COVID-19, o que levou & realizacdo de oficinas presenciais e online, sem
comprometer 0 bom andamento da coleta e anélise dos dados.
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(advocacy) a ser feita pelos que estardo a frente dessa iniciativa, para que haja sua
aprovacéo pela titular da pasta; e c) esforco coletivo e relacional dos participantes,
visando a arregimentar suas redes normativas de relacionamento como uma
tentativa voltada para alcancar estruturas mais amplas que possam influenciar a
mentalidade vigente na SAD/PE.

O trabalho técnico destacou a busca dos empreendedores pelo
isomorfismo derivado do benchmark ligado ao fato de outras secretarias do poder
estadual ja possuirem UCIs institucionalizadas. Criou-se e expectativa de que a
profissionalizacdo da estrutura da SAD/PE sera beneficiada pelo conhecimento
agregado do grupo, cujos valores pessoais e institucionais responderiam pela
garantia de sucesso nesse empreendimento. O emprego dos fatores técnicos na
configuracdo de certos cursos de acdo adotados pela SAD/PE e a especializacéo
de seu pessoal facilitariam a troca de informacOes a respeito dos arranjos
necessarios a sua institucionalizagcdo. Nesse caso, um recurso importante sera o de
recorrer a capacidade contabil ja& existente e explorar o potencial técnico e
normativo como base para uma futura UCI.

Por outro lado, os participantes do grupo colaborativo, também
atribuiram valor publico aos conteddos que integram o decreto estadual n°
47.087/2019, assumindo o compromisso de torna-los compreensiveis e acessiveis
no ambito da SAD/PE. Neste contexto, consolidou-se a perspectiva de
fortalecimento da profissionalizacdo da estrutura diante da oferta de treinamento e
formacdo dos atores que fardo parte da UCI, através do conhecimento técnico que
a propria Secretaria ja possuli.

O trabalho cultural-cognitivo foi percebido ante a constatacdo da
construcdo de uma ideia a ser institucionalizada (UCI) através dos valores e
crencas da organizacdo, contando com o0 senso de comprometimento,
profissionalizacdo, espirito coletivo, bom clima organizacional, conhecimento
agregado e sabedoria da organizacao.

O ciclo apreciativo desenvolvido na pesquisa estreitou o relacionamento
interpessoal dos envolvidos que aderiram ao discurso afirmativo e positivo
voltado para a construcdo de uma UCI na SAD/PE. E importante reconhecer que
foram firmados pactos e acordo em torno das novas praticas capazes de tornar o
conhecimento tacito existente um aliado na aceitacdo e difusdo do controle interno

na cadeia de valor das demais unidades integrantes da SAD/PE.
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Porém, interessa saber como se chegou a essa conclusdo. Jacometti, Lago
e Bonfim (2022) sugerem também enfocar a dimensdo de agéncia encontrada no
envolvimento dos atores em processos de mudanga institucional, detendo-se em
seus esfor¢os dedicados a criagdo, manutencdo ou desmantelamento de estruturas.

Nesse sentido, a estratégia para mobilizar a agéncia presente no grupo
colaborativo envolveu sua atuacdo como empreendedores institucionais que se
comprometeram com o advento de uma UCI na SAD/PE, ao longo do ciclo
apreciativo.

Como ja foi dito, os resultados obtidos identificam a prevaléncia dos trés
tipos de trabalho institucional (politico, técnico e cultural-cognitivo) atendendo,
assim, ao primeiro objetivo especifico da dissertacdo, que pretendia situar o tipo
de trabalho institucional que pudesse ser associado ao delineamento de uma
proposta de criacdo e institucionalizacdo de uma UCI na SAD/PE.

Desde os primeiros momentos, com a elaboracéo do tépico afirmativo da
pesquisa, a tarefa de criar uma UCI mostrou que esta teria um papel de destaque
como um érgédo estratégico destinado a elevar o desempenho organizacional da
SAD/PE. Consequentemente, esse fator influenciou a motivacéo e o envolvimento
dos participantes nas diferentes etapas desta pesquisa, em apoio a sua emergéncia
na esfera do governo estadual.

As descobertas dos integrantes do grupo colaborativo passaram pela
vivéncia das experiéncias exitosas deles na organizacdo, assim como nha
valorizacdo que os integrantes tinham de si e da organizacdo, perpassando pela
capacidade do setor e de cada colaborador para viabilizar as mudancas
fundamentais desejadas para a SAD/PE e pensar em possiveis acdes dentro da
hipdtese da efetiva criacdo e institucionalizacdo de uma UCI. Assim, pode-se
imaginar os arranjos requeridos por uma arquitetura social e organizacional
adequada para a SAD/PE, a0 mesmo tempo em que se pode considerar as
evidéncias relacionadas com a ambiguidade e o paradoxo que encerra a sua
insercdo no nivel local e no cenario do governo estadual.

O desafio enfrentado pela SAD/PE expds uma situacao cujos contornos
foram sendo delineados. Cabe dizer que essa narrativa institucional ndo surgiu
espontaneamente e ndo teria ocupado um lugar importante na analise sem 0s
atores do grupo colaborativo. Alids, a agéncia de conformidade ndo pode ser

ignorada. Dai ser oportuno situar esses atores e teorizar seus papéis em relagdo ao
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que foi desenvolvido nesta dissertacdo. O segundo objetivo especifico da pesquisa
trata desse assunto.

Foi identificado, portanto, que os atores institucionais desenvolveram
atividades de engajamento a promoc¢ao da mudanca da organizacdo na medida em
que eles iam descobrindo as melhorias que a organizacdo poderia obter com a
criacdo de uma UCI. Observou-se empreendedores institucionais capazes de atuar
na advocacy ao argumentar a favor dessa nova unidade na SAD/PE junto a
instdncia maxima da instituicdo, contando com o reforco do apoio técnico,
material humano e fisico, bem como com recursos tecnoldgicos por hora ja
existentes na organizacdo. Também apareceram atores empenhados na
profissionalizacdo da estrutura, na construcdo de redes normativas e na difuséo de
modelos mentais associados a formalizacdo da UCI na SAD/PE.

No terceiro objetivo especifico do trabalho, explorou-se o potencial
positivo da SAD/PE a ser utilizado na promoc¢do da inovacdo e mudanca
decorrentes da proposta de criacdo de uma UCI. Nesse caso, a afirmativa de que
ha capacidade técnica (do corpo de funcionarios da Secretaria) € bem consistente,
assim como o espirito de comprometimento, profissionalismo e boa perspectiva
de institucionalizacdo desse 6rgdo estadual frente as mudancas. Revelou-se que a
SAD/PE ainda podera contar com o apoio técnico tanto da area contabil quanto da
area administrativa (planejamento). Um novo regulamento da SAD/PE, ja com a
UCI inserida, podera sair do papel e alimentar os animos dos colaboradores
incumbidos de levar adiante a proposta referente a futura estrutura. A melhoria na
eficiéncia e eficacia no controle e padronizacdo dos processos foi um elemento
que se destacou no processo de inovacao e mudanca com o advento da UCI.

O quarto e ultimo objetivo desta dissertacdo remete ao carater
propositivo do estudo, relativo a criagdo de uma UCI resultante do trabalho
institucional desenvolvido pelos empreendedores institucionais atuantes na
SAD/PE. Nesse particular, para corroborar o que ja foi discutido na secéo
anterior, a tomada de consciéncia por parte dos colaboradores deve ganhar
destaque de modo a vir impulsionar as mudancas para o surgimento de uma nova
unidade.

E sabido que o carater propositivo deste estudo envolveu um forte
elemento regulatorio constituido pela necessidade de cumprimento do decreto

estadual n® 47.087/2019, que se expressa sob a forma de compliance, considerada
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como sendo peca central para explicar a necessidade da adocédo de uma UCI na
SAD/PE. O reconhecimento de sua importancia permeou o debate acerca de que
mecanismos institucionais normativos podem gerar conformidade, os quais foram
levados em conta quando se solicitou ao grupo colaborativo imaginar e teorizar a
proposta de criagdo de um UCI no terreno institucional da SAD/PE.

Assim, observa-se a insercdo coletiva dessa ideia junto aos atores
integrantes do grupo colaborativo, inferindo-se que essa sua atuagdo tem o
significado de uma agéncia distribuida (LAWRENCE; SUDDABY; LECA,
2011). Isso acontece quando varios atores juntos contribuem para uma mudanca
institucional e aumentam a legitimidade das novas praticas.

Como foi visto no ciclo apreciativo, os membros do grupo colaborativo
tém consciéncia de si mesmos e de seu entorno institucional, podendo-se utilizar
esse argumento para se concluir que, empreender com sucesso o trabalho
institucional requer uma compreensdo do tecido subjacente das regras, normas e
estruturas, ou seja, as logicas da instituicdo. Nesse conjunto, crengas, modelos
mentais e interpretacbes de significados compartilhados ajudam na melhor
compreensdo da experiéncia desenvolvida nesta pesquisa.

A analise do teor propositivo relativo a criacdo de uma UCI na SAD/PE
imputa que o trabalho institucional desenvolvido na dissertacdo tem implicacGes
com fato de se ter como achado a incidéncia da agéncia distribuida como
componente complementar ao empreendedorismo institucional (LAWRENCE;
SUDDABY; LECA, 2011). Para os autores, enquanto o empreendedorismo
institucional enfatiza a construcéo deliberada de instituicdes por um grupo seleto,
a agéncia distribuida destaca a construcdo emergente de instituicdes que envolve
todo e qualquer membro organizacional.

Ademais, as conclusbes aqui apresentadas também se respaldam na
andlise feita por Bakir e Jarvis (2017): a de que se deve dar atencdo a
pluralidadade de atores que se pode identificar em um estudo desta natureza, a
saber: a) os tomadores de decisdo, como politicos; b) aqueles que os capacita a
tomar as referidas decisdes, constituidos por maltiplos membros com experiéncia
e uma posicdo em redes de articulacdo ligadas a uma area tematica que lhes
permite mediar ideias de forma eficaz, resolver eventuais conflitos e arquitetar
uma solucdo comprometida com o sucesso de suas ideias; ¢) 0s académicos, com

fortes bases teoricas e intelectuais que lhes conferem autoridade de conhecimento,
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até mesmo para fomentar a discursividade para construir e alimentar as coalizGes
dentre aqueles detentores de condigdes habilitadoras e préatica qualificada para dar
materialidade a agéncia. Estes ultimos correspondem ao que os autores chamam
de empreendedores normativos, capazes de utilizar a racionalidade cognitiva para
dar seguranga, eficacia e melhor desempenho ao sistema. S&o eles que demovem
duvidas, suscitam confiabilidade, angariam apoio e obtém aceitacdo relacionada a
uma determinada pratica, bem como estimulam o comportamento aderente &
mudanca organizacional (BAKIR; JARVIS, 2017).

Do ponto de vista das limitacbes desta dissertacdo, destaca-se o ciclo
incompleto do modelo 5-D, posto que se avancou até o carater propositivo do
estudo, ainda ndo tdo robusto como seria o desejado pelo autor. Além disso,
demandas de tempo para a realizacdo de uma atividade académica que finaliza o
mestrado também foram consideraveis.

Entretanto, até o ponto ao qual se chegou, é compensador ter contribuido
para 0 processo de assimilacdo de seus pressupostos junto aos participantes da
pesquisa, que estdo cientes acerca dos beneficios de uma UCI incorporada a
estrutura da SAD/PE. E interessante apontar que a baixa maturidade institucional,
referente ao fortalecimento do controle interno e ao paradoxo enfrentado pela
SAD/PE, requer um investimento institucional que esta apenas comecando.

Em outras palavras, a implantacdo de uma UCI na SAD/PE precisa ser
mais discutida e aprofundada pela instituicdo para que os agentes da mudanca
consigam cumprir seu papel e recebam incentivos para dar prosseguimento ao que
foi desenvolvido nesta pesquisa. Possivelmente, um dos impulsionadores da
futura implantacdo de uma UCI sera um dos integrante do setor de planejamento
da SAD/PE, com o auxilio dos membros do grupo colaborativo. Evidentemente,
a concordancia da gestora maxima da instituicdo, e sua eventual tomada de
decisdo a favor, permitiria delinear um cenario promissor para a disseminagao
mais rapida do processo de mudanca e inovagdo na SAD/PE.

Desse modo, sugere-se a producdo de pesquisas futuras que
complementem ou recriem o ciclo apreciativo do modelo 5-D, visando a ampliar a
participacdo, a representatividade e, por conseguinte, 0s seus resultados,
possibilitando, assim, o aproveitamento do aprendizado institucional e da

multiplicacdo desta experiéncia, em face de o decreto estadual n® 47.087/2019
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ainda néo ter sido alvo de maior isomorfismo e compliance na esfera do governo

de Pernambuco.
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APENDICES

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO PROGRAMA
DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA - Nivel Mestrado
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO DA PESQUISA®

Convidamos o Sr(a) a participar, como voluntario, da coleta de dados da
dissertacdo denominada CONTROLE INTERNO EM UMA SECRETARIA
ESTADUAL PERNAMBUCANA: UM ESTUDO DE CASO INSTITUCIONAL-
APRECIATIVO, que esta sob a responsabilidade do aluno Wagner Lima Carneiro
da Silva, orientado pela professora Rezilda Rodrigues Oliveira, ambos do
Programa de Pds-Graduacdo em Controladoria, da Universidade Federal Rural de
Pernambuco (PPGC/UFRPE).

Esta € uma pesquisa de carater tedrico-empirico, com o0 objetivo de
analisar que tipo de trabalho institucional positivo pode ser desenvolvido pelos
empreendedores institucionais da prépria Secretaria de Administracdo de
Pernambuco (SAD/PE) no caso da proposta de criacdo e institucionalizacdo de
uma Unidade de Controle Interno (UCI) em sua esfera de atuacdo no governo
estadual.

Para sua realizacdo, adotaremos um protocolo de pesquisa que sera
comunicado aos participantes, no qual sera explicado como iremos utilizar
recursos eletrébnicos (como wuso de e-mails, telefonemas, WhatsApp,
videoconferéncias), caracteristicos de atividades desenvolvidas por meios
remotos, por conta da pandemia da COVID-19, assim como encontros
presenciais.

Garantimos que os dados e informacdes fornecidas pelo Sr(a) nas

9 Agradecemos a devolugdo deste Termo devidamente assinado e digitalizado em PDF, a ser
encaminhado para 0 seguinte  e-mail:  Wagner Lima Carneiro da  Silva
<wagner.carneirosadpe@gmail.com>



mailto:wagner.carneirosadpe@gmail.com
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entrevistas e a participacdo em nossas atividades de pesquisa permaneceréo
anbnimas, mas ndo confidenciais. Serd adotada a codificacdo alfanumérica para

identificar o participante.

Consentimento de participacao

Eu, , aceito participar desta
pesquisa como voluntario. Estou ciente das informacdes contidas neste termo,
assim como do anonimato das informagdGes prestadas.*

Local e data: . : ,

Assinatura;
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APENDICE B - ROTEIRO DE PERGUNTA DO CICLO 1- D DEFINICAO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADOEMCONTROLADORIA

DATA DA OFICINA: 19/01/2022
1-D Definicéo

Ref. proposta de criacdo e institucionalizagdo de uma Unidade de Controle Interno
em uma Secretaria Estadual em Pernambuco: estudo de caso associado a otica do

trabalho institucional positivo

Topicos afirmativos (para discusséo e escolha pelos participantes da pesquisa,
podendo serajustados e receber nova redagéo):

a) A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE contribui de forma
positiva para inovacdo e mudanca em sua estrutura efuncionamento.

b) A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE contribui
estrategicamente para a melhoria do processo degestao.

C) A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE influencia o desempenho
organizacional e contribui positivamente para sua gestaoestratégica.

d) A criacdo bem-sucedida de uma UCI na SAD/PE contribui para entrega de
valor pablico a sociedade, por meio do aumento da eficacia no atingimento dos
objetivos institucionais/estratégicos.
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APENDICE C - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 2-D -
DESCOBERTA

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA
DATA DA OFICINA: 25/01/2022

2-D Descoberta

Nome:
* Os homes sdo apenas para o pesquisador. As identificacdes dos respondentes serdo codificadas.

1) Quais foram as experiéncias exitosas por vocé vivenciadas na Secretaria de
Administracdo, que possam ser compartilhadas e que possibilitam a construcdo de
uma UCI, bem como que auxiliem a consolidacdo da imagem da organizacao?

2) O que vocé mais valoriza em si mesmo, no seu trabalho e no funcionamento
doseu setor?

3) Como vocé aprecia a atuacdo do seu setor na capacidade de promover
mudancas fundamentais neste érgdo com a implantacdo bem-sucedida de uma
ucClI?

4) Na hipotese da efetiva criacdo de uma UCI, quais serdo 0s pontos positivos
para aSAD/PE?
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5) Gostariamos de saber a sua motiva¢do quanto a criacdo de uma UCI no ambito
da instituicdo e que papel vocé poderia desempenhar para que isto se torne algo

efetivo.

6) Dentre os elementos do Quadro abaixo, assinale dois dos conteidos de cada
coluna que mais pode ser importante e representa as forcas a serem utilizadas na
criagdo de uma UCI no dmbito de sua instituigédo.

Quadro — O nucleo positivo da vida organizacional

REALIZACOES

TRADICOES VITAIS

Oportunidade estratégias

Valores vividos

Pontos fortes do produto

Macrotendéncias positivas

Bens técnicos

Capital social

InovagBes inéditas

Espirito coletivo

Pensamentos elevados

Conhecimento agregado

Melhores préaticas de negécios

Bens financeiros

Emocgdes positivas

Visdes de futuros positivos

Sabedoria da organizacdo

Aliancas e parcerias

Competéncias centrais

Pontos fortes na cadeia de valor

Visdes de possibilidades

Vantagens estratégicas

Capacidade de lideranca

Recursos relacionais

Linha de produtos

Fidelidade do cliente

Fonte: Cooperrider e Whitney (2006, p. 11)

Comente sua escolha:
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APENDICE D - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 3-D SONHOS

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA
DATA DA OFICINA: 01/02/2022

3-D Sonhos

Nome:
* Os homes sdo apenas para o pesquisador. As identificagdes dos respondentes serdo codificadas.

1) Imagine que a UCI esteja implantada na SAD/PE, cite de 2 a 3 desejos que
se tornariam realidade?

2) Como vocé imaginaria a SAD/PE daqui a 5 anos caso a UCI fosse
implantada hoje? Faga também uma compara¢do com 0 que existe no momento
atual, para ter uma ideia mais viva da mudanca que aconteceu.

3.1) Imagine que estamos no ano de 2027, com a UCI em pleno funcionamento.
Quais inovacdes e mudancas positivas vocé identifica na instituicdo? Pense na
profissionalizacdo da estrutura. Ela aconteceu?

3.2) Qual foi o seu papel e quem foram 0s principais atores no processo de
implantacédo até o ano de 2027?
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4) Com a implantacdo da UCI que beneficios e produtos poderiam ser percebidos
pela sociedade e clientes da SAD/PE? A implantacdo da UCI influenciou outros
6rgéos do governo estadual que ainda ndo tém essa estrutura?
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APENDICE E - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 4-D
PLANEJAMENTO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

DATA DA OFICINA:

4-D Planejamento

Nome:
* Os homes sdo apenas para o pesquisador. As identificagBes dos respondentes serdo codificadas.
1) Que contribuicBes vocé e/ou seu setor podem dar para a concretizacdo do

sonho (a criagdo bem-sucedida da UCI no &mbito da SAD/PE)?

2) Quais sdo os principais pontos positivos da SAD/PE que possa promover
inovacdo e mudanca decorrente da criacdo da UCI? (imaginando uma implantacao
bem-sucedida da UCI na organizacao)

3) Que configuracdo organizacional foi adotada na implantacdo da UCI no
ambito da SAD/PE? (imaginando uma implantacdo bem-sucedida da UCI na
organizacgdo)

4) Mencione que tipo de apoio e de recursos foram mobilizados para que a
criacdo bem-sucedida da UCI no ambito da SAD/PE? Quais foram os mais
importantes nesse processo de inovacao e mudanca?




ANEXOS

ANEXO A - ESTRUTURA COMPLETA DA SAD/PE

Secretariade Administragdo - SAD

ssessoria Técnic

A a
Espacial de Politica de Geréncia Geral de
e

Apoio Técnico e
ico a0 Gabinete

oL

Geréncia
Geréncia de Administrativa de Chefia de
Apoio Técnico Pericias Médicas Gabinete

Secretaria Executiva de Pessoas e
Relagdes Institucionais - SEPRI

Gerénciade pr Ju
Diretoria do CEFOSPE Processos de Pe:

Secretaria Executiva de
Contratagdes Publicas do Estado - SECOP

Geréncia de Atengdo ao Servidor

Coordenadoria

Administrativa do CEFOSPE

Superintendéncia de Modernizacio
a2 Gestao de Pessoas do Estado

Coordenadoria de
Educagio Coorporativa

Geréncia Técnica de
Novas SolugSes de Pessoal

Geréncia Geral de Administrac3o de Pessoal e
Gestdo de Folha de Pagamentos do Estado

Superintendéncia de Gestio
Administrativa de Pessoal do Estado

Superintendéncia de Gestio
Financeira de Pessoal do Estado

‘Gerénciade Coord. de Prestacio de
Contas de Pessoal e Consig. em Folha

Geréncia Geral de Gestdo por Competéncias e
Desenvolvimento de Carreiras do Estado

Gerénciade Desenvolvimento de
Carreiras

Geréncia Geral de Politicas de Compras

e Contratos do Estado

e
das ContratacSes Publicas do Estado

Geréncia de Planejamento de
pras C do Estado

Geréncia Geral de
Planejamento e Gestdo - GGEPG

Secretaria Executiva de
Administracdo - SEADM

Superintendéncia de
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Gerénciade Acompanhamento
de Projetos

Superintendéncia de Gestio
Administrativa e de Pessoas

GerénciaTécnica de Apoio Juridico

Geréncia de Gest3o de Pessoas

Superintendéncia de Modernizagso
overnamental
‘Geréncia Administrativa
Geréncia Técnica de Projetos e
Atendil Bono Lhladlic G‘M':&G;AMM? e

Geréncia Administrativa do
Cidadao

Gerénciade Suporte as
ContratagSes Pablicas do Estado

Geréncia Geral de Governanga em
LicitagSes do Estado

Geréncia de Processamento de
Licitagdes do Estado

Gerénciade
Governanga de Custos em Licitagses do
Estado

Superinten a de Planejamento
Orgamento e Finangas

Geréncia Técnica de Contratos e Gerénciade
c d
anejamento Orgamentario —
Cidadao = =t
Gerénciade
Planejamento Estratégico —_—
Geréncia Geral de
Servigos Corporativos do Estado
Geréncia Contabil —
| Geréncia de Frota do Estado
Geréncia Financeira
d do Estado
Gerénciade
= < do Estado
de de .
R Gestio do Estado Superintendéncia de

Avaliagdo de Bens Iméveis do Estado

Geréncia Geral de

Patriménio do Estado

Geréncia de
Andlise Técnica Imobiliaria

Gerénciade
Patriménio do Estado
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