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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar como a Investigacdo Apreciativa (IA) pode
contribuir para que seja bem-sucedida a implantagdo de uma controladoria no ambito da
Auditoria Interna do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco
(AUDI/IFPE). No referencial foram abordados temas tais como auditoria no setor publico,
controle interno, sistema de controle interno e controladoria, em um contexto de inovacdo e
mudanga promovidos pela TA. A metodologia indica que foi desenvolvida uma pesquisa
exploratoria, descritiva, explicativa e intervencionista, utilizando-se dados documentais e
bibliograficos e da estratégia do estudo de caso. Seguindo a perspectiva apreciativa, fez-se a
aplicacdo do modelo de 5-D: 1-D Definition (Defini¢do), 2-D Discovery (Descoberta), 3-D
Dream (Sonho), 4-D Design (Planejamento) e 5-D Destiny (Destino), contando com a
participacdo dos membros da organizacdo no processo de coleta e da analise dos dados,
realizados em simultaneo. Assim, formou-se uma equipe colaborativa, composta pelas pessoas da
AUDV/IFPE, proveniente das areas estratégica, operacional e de apoio, incluindo o atual titular
desse orgdo. Uma entrevista foi realizada com o primeiro titular da AUDI/IFPE. A equipe
colaborativa teve parte ativa nas oficinas apreciativas, que foram precedidas pelo envio de
questionarios, cujas respostas foram debatidas e validadas pelos participantes, a cada passo do
modelo de 5-D, tendo-se avancado até o 4-D Design. O trabalho envolveu pesquisa documental e
analise de conteudo dos dados obtidos, os quais passaram pelo processo de triangulacdo tedrica e
dos dados. Os resultados indicam que a implantacdo de uma controladoria no ambito do IFPE ira
fortalecer o sistema de controle interno e¢ dar consecu¢do as trés linhas de defesa de
gerenciamento de riscos e conformidade, constituida pelas geréncias/controladoria/auditoria
interna da entidade. Como segunda linha de defesa, a controladoria podera favorecer os controles
internos e promover seu alinhamento e conformidade quanto aos regulamentos proprios da
administragdo publica. Em consonancia com o tdpico afirmativo escolhido pelos participantes, a
nova controladoria exercera papel importante na governanga, devendo colaborar na elaboragao do
planejamento estratégico da instituicdo, considerando a proposta de sua vinculagdo a Pro-Reitoria
de Integracdo e Desenvolvimento Institucional — PRODIN. Outro fruto do processo de inovagao e
mudanca diz respeito a configuracdo de mais uma das quatro fungdes do controle interno no
IFPE, pois a auditoria governamental, junta-se a controladoria a ser integrada a estrutura deste
orgao federal. Isto devera favorecer o bom funcionamento organizacional decorrente da
renovacgao do controle interno e do fortalecimento dos 6rgaos ligados a esta atividade no IFPE.

Palavras-chave: Investigacdo Apreciativa, Controladoria, Auditoria Interna, Controle Interno,
Modelo de trés linhas de defesa.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze how the Appreciative Inquiry (IA) can contribute to the
successful implementation of a controller in the scope of the Internal Audit of the Federal
Institute of Education, Science and Technology of Pernambuco (AUDI / IFPE). In the frame of
reference were subjects such as auditing in the public sector, internal control, internal control
system and controller, in a context of innovation and change promoted by the IA. The
methodology indicates that an exploratory, descriptive, explanatory and interventionist research
was developed, using documentary and bibliographic data and the case study strategy. Following
the appreciative perspective, the 5-D model was applied: 1-D Definition, 2-D Discovery, 3-D
Dream, 4-D Design and 5-D Destiny (Destiny), with the participation of the members of the
organization in the process of collecting and analyzing the data, carried out simultaneously. Thus,
a collaborative team was formed, composed of AUDI / IFPE people, from the strategic,
operational and support areas, including the current head of this body. An interview was
conducted with the first head of AUDI / IFPE. The collaborative team had an active part in the
appreciative workshops, which were preceded by the sending of questionnaires, whose answers
were debated and validated by the participants, at each step of the 5-D model, and advanced to
4D Design. The work involved documentary research and content analysis of the data obtained,
which went through the process of theoretical triangulation and data. The results indicate that the
implementation of a control system within the scope of IFPE will strengthen the internal control
system and achieve compliance with the three lines of defense of risk and compliance, constituted
by the entity's internal management / auditing / auditing. As a second line of defense, the
controllership may favor internal controls and promote their alignment and compliance with the
regulations of the public administration. In line with the affirmative topic chosen by the
participants, the new controlling body will play an important role in governance, collaborating in
the elaboration of the strategic planning of the institution, considering the proposal of its link to
the Pro-Rectory of Integration and Institutional Development - PRODIN. Another fruit of the
process of innovation and change is the configuration of one of the four functions of internal
control in IFPE, because to the governmental audit, joins the controller to be integrated to the
structure of this federal body. This should favor the good organizational functioning resulting
from the renewal of internal control and the strengthening of the bodies related to this activity in
IFPE.

Keywords: Appreciative Inquiry, Controllership, Internal Audit, Internal Control, Model of the
three lines of defense.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar como a Investigacdo Apreciativa (IA) pode
contribuir para que seja bem-sucedida a implantacdo de uma Controladoria no ambito da
Auditoria Interna do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco
(AUDI/IFPE).

A AUDU/IFPE ¢ o ¢6rgido de controle responsavel por assessorar a gestdo no que
concerne ao zelo pelas boas praticas administrativas, bem como racionalizar as agdes do IFPE,
monitorando e prestando apoio, dentro de suas especialidades e no ambito da institui¢do, aos
6rgaos do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e ao Tribunal de Contas da
Unido - TCU (IFPE, 2009).

Por meio da Resolugdo CONSUP n° 58/2015, de 15 de dezembro de 2015, que aprova o
regulamento da AUDI/IFPE, a mesma foi criada pela Resolugdo CONSUP n° 01/2009 como
orgao técnico de controle interno vinculado ao Conselho Superior do IFPE — CONSUP nos
termos do art. 15° §3° do Decreto n°® 3.591, de 06 de setembro de 2000 (BRASIL, 2000), com
reda¢do dada pelo Decreto n® 4.304/2002 (BRASIL, 2002). A referida Resolugdo informa o
regulamento interno da AUDI/IFPE, suas competéncias, organizagdo, técnicas de controle e
instrumento de trabalho e procedimentos éticos, que sdo atribuigdes da AUDI/IFPE no seu
contexto institucional (IFPE, 2015).

Para realizar a analise deste processo de inovagdo ¢ mudanga positiva, a ser promovido
pela AUDI/IFPE, foi utilizada a abordagem e metodologia da IA, que teve origem na década de
80, denominada de Appreciative Inquiry, por meio de pesquisas realizadas por David
Cooperrider, Suresh Srisvastva e seus colaboradores no Departamento de Comportamento
Organizacional da Case Western Reserve University (CWRU), localizada em Cleveland —
Estados Unidos (SAUER, 2013).

No estudo de Robbins (2005, p. 432), vé-se que a IA acentua os pontos positivos. Ainda
de acordo com o autor, “em vez de procurar problemas que devam ser solucionados, essa
abordagem busca identificar as qualidades tnicas e as forcas especiais de uma organizacio, que
podem servir de ponto de partida para a melhoria do desempenho”.

De acordo com Cooperrider, Whitney e Stavros (2008, p. 19), a A “baseia-se na simples
suposicao de que toda organizagdo possui algo que funciona bem e essas forcas podem ser o

ponto de partida para criar a mudanga positiva”. A mudanga positiva pode ser definida como:
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Qualquer forma de mudanga na organizagdo, reforma ou planejamento que se inicia com
uma investigacdo compreensiva, analise e didlogo acerca do niicleo positivo de uma
organiza¢do que envolva interessados diversos, e depois vincule esse conhecimento a
agenda e as propriedades de mudanca estratégica da organizagdo (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006, p. 13).

O Quadro 1 mostra através de uma analise comparativa, duas abordagens para a
mudanga organizacional. A primeira utiliza aspectos tradicionais e a segunda, a abordagem

apreciativa (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Quadro 1 - Duas abordagens para a mudanca organizacional
Solucio de problemas Investigacio Apreciativa
Necessidade de Investigando e valorando
Identificar o problema O melhor que ha

!

Analise das causas

Visualizando o que poderia ser

!

Andlises e possiveis solucdes

Presuncdo Basica: Uma organizagdo
E um problema a ser resolvido.

! Dialogando sobre o que deveria ser
Planejamento de agdo l
i

Presungdo Bdsica: Uma organizacao
E um mistério a ser aceito.

Fonte: Cooperrider, Whitney e Stavros (2006, p. 14)

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), a IA busca evidenciar o nucleo
positivo, no qual todos que fazem parte da organizacdo podem compartilhar suas experiéncias
exitosas. O nucleo positivo da vida organizacional “¢ composto de recursos enormes e
amplamente desconhecidos no ramo da gestio de mudancas atualmente” (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006). Na otica de Trosten-Bloom (2003), o nucleo positivo contempla
conhecimento e capacidade da organizacdo naquilo que ela faz de melhor. O Quadro 2 mostra
diversos grupos de bens, forcas e recursos que podem revelar as realizacdes e tradigdes vitais de
uma organizagao.

Dessa forma, espera-se que o referencial da IA venha a contribuir para a AUDI/IFPE,
através das realizacdes que registram seus pontos fortes, sob a forma de visdo holistica,
velocidade de resposta, independéncia e atualizagdo das recomendagdes dos 6rgdos de controle
externo, as melhores praticas (buscar agregar valor a gestdo) e pelas suas tradi¢cdes vitais,
expressas através dos valores vividos (espirito coletivo) e conhecimento agregado (quadro
administrativo experiente, comprometido e promissor) (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Realizagdes e tradigcdes vitais podem ser mobilizadas para a mudanga organizacional como
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elementos do nucleo positivo, o qual deverd ser mobilizado na proposta de implantagdo da

Controladoria na AUDI/IFPE.

Quadro 2 — Nucleo positivo da vida organizacional

Realizacgoes Tradicoes vitais
Oportunidade estratégicas Valores vividos
Pontos fortes do produto Macrotendéncias positivos
Bens Técnicos Capital social
Inovagdes Inéditas Espirito coletivo
Pensamentos elevados Conhecimento agregado
Melhores praticas de negdcios Bens financeiros
Emocdes positivas Visoes de futuro positivo
Sabedorias da organizagdo Aliangas 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 ¢ Whitney (2006, p. 11)

Nesta perspectiva, o nucleo positivo d4a vida ao processo da estrutura organizacional,

como explicam os autores Cooperrider, Whitney e Stavros (2008, p. 51):

A TA comeca e termina com a avaliagdo do que da vida a uma organizagdo. Nesse
sentido, o nucleo positivo de uma organiza¢do pode ser expresso de inumeras maneiras
retiradas de um grupo, todas elas passiveis de serem identificadas com a investigagao
apreciativa.

Da anélise do que existe de positivo na AUDI/IFPE, no decorrer da pesquisa espera-se
apontar agdes que possam dar destaque a sua funcdo institucional, ao longo de sua existéncia,
colocando em evidéncia, passado, presente e futuro. Por ser a IA sdcioconstrucionista, ¢
importante ressaltar que o método envolve o conjunto de atores que podem ser protagonistas de
inovacdo e mudanga, qual seja gestores e pessoal técnico-administrativo da AUDI/IFPE, em
torno da proposta da implantagdo da Controladoria.

Para contextualizar o que se considera como inovacdo e mudanga, adianta-se que a
AUDV/IFPE estd trabalhando em prol da implantacdo da Controladoria como parte de suas
atividades institucionais. Assim, destaca-se que além da mudanca, trata-se da criagdo e
funcionalidades no &mbito de sua competéncia e arranjo organizacional.

De acordo com o plano metodologico, foi realizada a aplicacdo da abordagem e
metodologia da IA e suas implicagdes, que integram a estratégia da pesquisa, bem como as etapas

da coleta, analise dos dados e discussoes dos resultados que foram obtidos. Em seguida, com base
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nos resultados que foram obtidos, espera-se tragar uma nova perspectiva para a AUDI/IFPE para
que essa possa melhor exercer seu papel institucional.

Na abordagem e metodologia da IA cabe destacar o ciclo apreciativo de 4-D’s: o
primeiro “D” Descoberta (Discovery); o segundo “D” Sonho (Dream); o terceiro “D”
Planejamento (Design), o quarto “D” Destino (Destiny), em cujo centro esta a escolha do topico
afirmativo, considerada a parte mais importante de uma realizagao apreciativa (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006).

Contudo, o estudo faz referéncia ao ciclo dos 5-D’s, com a inser¢do do D-1 Definigao
(Definition), tendo em vista a necessidade de estabelecer o curso do trabalho de intervencao.
Assim as fases estabelecidas tomam como partida as definigdes e pactos estabelecidos no
processo, tendo a inclusdo do D-1 como referéncia do ponto de partida da dissertacdo, dando
inicio ao ciclo apreciativo do estudo da AUDI/IFPE.

A estrutura da dissertacdo esta composta por cinco se¢des: a primeira, além desta
introdug¢do e a contextualizacdo da pesquisa, apresenta também o problema de pesquisa e os
objetivos geral e especificos da pesquisa e a justificativa; a segunda enfoca o referencial teorico,
que fundamenta a pesquisa. Ja a metodologia adotada, referente a coleta e andlise dos dados esta
descrita na terceira se¢do. A quarta se¢do apresenta os resultados a que se chegou. A quinta se¢ao
apresenta as consideragdes finais da dissertacao.

O trabalho objetiva realizar uma pesquisa de cunho tedrico e empirico, cuja

contextualizacdo ¢ apresentada na proxima secao.

1.1 Contextualizacio da Pesquisa: O Instituto Federal de Educac¢do, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco

O IFPE ¢ uma instituicdo educacional publica federal que, junto com outros institutos
integra a Rede Federal de Educagdo Tecnologica e Profissional. Pacheco (2010), descreve que os
Institutos Federais t€ém em suas bases um conceito inovador de educacdo profissional e
tecnoldgica praticado nos ultimos anos. Destaca-se a estrutura multicampi e a clara defini¢do do
territorio de abrangéncia das acdes dos Institutos Federais, que afirmam o compromisso de
intervencdao em suas respectivas regioes, identificando problemas e criando solucdes técnicas e

tecnoldgicas para o desenvolvimento sustentavel com inclusao social.
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No contexto do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI da entidade (IFPE,
2015b), obteve-se que:

O IFPE desempenha seu papel, enquanto instituicdo de Educacdo, firmando parcerias
com as Secretarias de Educac@o Estaduais e Municipais e outras Institui¢des de Ensino
Superior, com o objetivo de criacdo do Arranjo Educacional Estadual, por meio de uma
Comissdo Estadual para elaboragdo do Planejamento Estratégico — PAR visando a
Formagao de Professores da Rede Estadual e Municipal de Ensino (IFPE, 2015, p.30).

Atualmente, o IFPE ¢ constituido por um total de 16 campi, a saber: Belo Jardim,
Barreiros e Vitoria de Santo Antdo (antigas Escolas Agrotécnicas Federais - EAFs); Ipojuca e
Pesqueira (antigas Unidades do Centro Federal de Educacdo Tecnologica de Pernambuco -
CEFET-PE); Afogados da Ingazeira, Caruaru e Garanhuns implantados na Expansao II da Rede
Federal de Educacdo Profissional; além de mais sete campi implantados pela Expansao III os
quais estdo funcionando em sedes provisorias — Abreu e Lima, Cabo de Santo Agostinho,
Jaboatdo dos Guararapes, Palmares, Paulista, Olinda e Igarassu e o campus Recife (antiga sede do
CEFET-PE), todos em funcionamento (IFPE, 2015).

A estrutura organizacional do IFPE, instituida pelo seu Regimento Geral, ¢ exercida pela
Reitoria com suas Pro-Reitorias, dire¢des sist€émicas e orgaos assessores, pelo seu colegiado e
orgdos de assessoramento e pelas dire¢des gerais dos campi, com apoio em uma estrutura
organizacional (IFPE, 2012).

O quadro de pessoal é composto por 2.184 servidores (1.172 docentes e 1.012 técnicos
administrativos em educagdo)!, desempenhando o papel para um publico alvo de 16.600 alunos
de ensino médio/técnico, graduagdo e pods-graduagao.

Por sua vez, a AUDI/IFPE ¢ o 6rgdo responsavel por fortalecer a gestdo e racionalizar as
acoes de controle no ambito do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
conforme art. 14, do Decreto n®3.591, de 06 de setembro de 2000 (BRASIL, 2000).

Por seu intermédio, a AUDI/IFPE segue um conjunto de procedimentos, tecnicamente
normatizados, que funcionam por meio do acompanhamento indireto de processos, avaliacao de
resultados e proposi¢des de agdes corretivas para os desvios gerenciais da entidade a qual estéd

vinculada de acordo com art. 2, da Resolucao n® 58/2015 (IFPE, 2015).

! O quantitativo de servidores foi disponibilizado por um servidor da Pro-Reitoria de Integragdo e Desenvolvimento
Institucional — PRODIN/IFPE. O quantitativo de alunos foi disponibilizado por um servidor da Pré-Reitoria de
Ensino — PRODEN/IFPE, ambos em dezembro de 2017.
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A finalidade bésica da AUDI/IFPE ¢ buscar a comprovacdo da legalidade e da
legitimidade dos atos e fatos administrativos, bem como avaliar os resultados alcancados, quanto
aos aspectos de eficiéncia, eficacia e economicidade da gestdo orcamentéria, financeira,
patrimonial, operacional, contabil e de pessoal do IFPE propondo agdes corretivas para melhoria
da gestao conforme art. 6, da Resolucao n° 58/2015 (IFPE, 2015).

Com o objetivo de maior detalhamento referente a AUDI/IFPE, como instrumento
institucional e principal objeto dessa pesquisa, a Figura 1 mostra sua vinculag@o institucional e

subdivisdes administrativas.

Figura 1 Vinculagdo Institucional da AUDI/IFPE
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Elaborado pelo autor
Fonte: Estatuto (IFPE, 2009a)
Legenda: MEC — Ministério da Educagéo;
IFPE — Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco
CONSUP — Conselho Superior
AUDI — Auditoria Interna
AUDI — GE — Auditoria Interna Geral
AUDI — PE — Divisdo de Planejamento e Execucdo da Auditoria
AUDI — AD — Se¢ao de Apoio Administrativo

O IFPE ¢ uma instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular,
multicampi e descentralizada, especializada na oferta de educagao profissional e tecnoldgica nas
diferentes modalidades de ensino (IFPE, 2009). O contexto historico do IFPE inicia suas

atividades no inicio do século passado, dada sua localizagdo no antigo Mercado Delmiro
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Gouveia, onde atualmente encontra-se o quartel do Derby da Policia Militar de Pernambuco
(IFPE, 2015), conforme a Figura 2, que mostra o registro historico da primeira escola de

Aprendizes Artifices.

Figura 2 Antigo Mercado Delmiro Gouveia
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Fonte: IFPE (2009b)

Em 1924, a Escola de Aprendizes Artifices foi transferida para a parte posterior do
Ginasio Pernambucano, localizado até hoje na rua da Aurora, no centro do Recife - PE. (IFPE,
2015). Na visdo de Nascimento et al. (2016), reunir dados institucionais que possibilitem o
resgate historico € algo desafiador.

Para Tedesco (2004, p. 59), “¢ fundamental preservar os elementos do passado que
garantem aos sujeitos sua propria continuidade e afirmagao”. A Escola de Aprendizes Artifices
em 1933 voltou para o Derby e passou a funcionar na rua Henrique Dias n° 609, no Bairro do
Derby no Recife - PE (IFPE, 2015), cuja a fachada ¢ visualizada na Figura 3.

Em 1937, através da Lei n® 378, a Escola de Aprendizes Artifices foi transformada em
Liceu Industrial no Estado de Pernambuco (BRASIL, 1937). Otranto (2010), relata que as
mudangas pouco alteraram os objetivos dessas antigas instituigdes.

Em 1942, foram introduzidas novas mudangas, através da Lei n® 4.073, que deu origem

a Escola Técnica do Recife (BRASIL, 1942).
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Figura 3 Mostra a fachada do prédio que foi a primeira sede propria do IFPE

Fonte: IFPE (2009b)

A Escola Técnica do Recife tornou-se a Escola Técnica Federal de Pernambuco através
da Lei n®> 4.759, de 1965 (BRASIL, 1965), tendo passado a funcionar na atual localizagdo, na
Avenida Professor Luiz, Freire, 500, Cidade Universitaria no Recife-PE.

Em 1997, passou por mais uma transformacao, por intermédio do Decreto n°2.406, de

1997, que regulamentou o chamado Centro Federal de Educagdo Tecnologica — CEFET
(BRASIL, 1997), retratado na Figura 4.
Figura 4 CEFET-Recife

Fonte: https://web.facebook.com/pages/CEFT-PE

Foi dessa forma, segundo Otranto (2010) que a Rede Federal de Educacao Profissional
adquiriu sua configuragdo ao longo da historia na educagdo do pais. A ultima transformacao

aconteceu em 2008, através da Lei n® 11.892, quando o CEFET foi transformado no atual IFPE,
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para atender ao MEC e visando reorganizar a Rede Federal de Educacdo Profissional e

Tecnoldgica (BRASIL, 2008). A fachada anterior foi reformulada, como mostra a Figura 5.

Figura 5 A transformacdo do CEFET no atual IFPE

ote: IFPE (QOO%)

Conforme se verifica no Estatuto do IFPE, vé-se que sua missdo ¢ promover a educagdo
profissional, cientifica e tecnologica, em todos os seus niveis e modalidades, com base no
principio da indissociabilidade das agdes de Ensino, Pesquisa e Extensdo, comprometida com
uma pratica cidada e inclusiva, a inten¢@o € contribuir para a formagao integral do ser humano e o
desenvolvimento sustentavel da sociedade (IFPE, 2015).

Sua visdo do futuro consiste em promover educacdo, ciéncia e tecnologia de forma
sustentavel e sempre em beneficio da sociedade (IFPE, 2015).

A estrutura organizacional do IFPE ¢ composta pelo CONSUP, pelo Colégio de
Dirigentes e pela Reitoria, considerada oOrgdo executivo da institui¢do, cabendo-lhe a
administrag¢do, coordenagdo e supervisao de todas as atividades da Autarquia (IFPE, 2009). O
CONSUP ¢ o orgao maximo do IFPE, com a seguinte composicao: Reitor, como presidente;
representacdo de dois tercos destinados aos servidores docentes, destinada ao corpo discente,
destinado aos servidores administrativos; dois representantes dos egressos, sendo um da area
agricola, outro da area industrial; seis representantes da sociedade civil, um representante do
MEC; dois tercos dos Dirigentes Gerais dos Campi e um representante dos servidores
aposentados (IFPE, 2009).

A AUDJVIFPE ¢ subordinada dentro do organograma da instituigdo ao CONSUP,
vinculado a Reitoria. Ja4 a sua atuagdo segue a orientacdo normativa e supervisdo técnica do

Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, prestando apoio aos 6rgdos e as
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unidades que o integram. Essa vinculacdo técnica visa proporcionar qualidade aos trabalhos e
efetividade nos resultados das auditorias. De acordo com a Instru¢do Normativa n° 01/2001,> da
Secretaria Federal de Controle Interno (SFCI), compete a Unidade de Auditoria Interna
desenvolver atividades voltadas ao controle interno, conforme a Resolugdo n® 58/2015 (IFPE,
2015a):

a) verificar a execucdo do orcamento da institui¢do, visando comprovar a conformidade
da execucdo com os limites e destinacdes estabelecidos na legislagdo pertinente;

b) verificar o desempenho da gestdo da instituicao, visando comprovar a legalidade e a
legitimidade dos atos e examinar os resultados quanto a economicidade, a eficacia, a eficiéncia da
gestdo orcamentdria, financeira, patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos
operacionais;

c) orientar subsidiariamente os dirigentes da instituicdo quanto aos principios e as
normas de controle interno, inclusive sobre a forma de prestar contas;

d) examinar e emitir parecer prévio sobre a prestacdo de contas anual da instituicao e
tomadas de contas especiais;

€) propor mecanismos para o exercicio do controle social sobre as agdes de sua
institui¢do, quando couber, bem como a adequag¢do dos mecanismos de controle social em
funcionamento no ambito de sua organizagao;

f) acompanhar a implementacdo das recomendacdes dos orgdos/unidades do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal e do TCU;

g) comunicar, tempestivamente, a SFCI sob pena de responsabilidade solidaria, os fatos
irregulares que causaram prejuizo ao erario. Isto feito, apos dar ciéncia a direcao da Instituigdo e
esgotadas todas as medidas corretivas, do ponto de vista administrativo, para ressarcir a
instituicao;

h) elaborar o Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAINT do exercicio
seguinte, bem como o Relatério Anual de Atividades da Auditoria Interna - RAINT, a serem

encaminhados e submetidos ao CONSUP, assim como ao 6rgdo ou a unidade de controle interno

2 A IN n° 01-2001 foi substituida pela Instrugdo Normativa n° 3, de 09 de junho de 2017, que aprova o Referencial
Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal.



27

a que estiver jurisdicionado, para efeito de integragdo das acdes de controle, nos prazos
estabelecidos pela Controladoria Geral da Unido - CGU? (IFPE, 2015).

Nas fungdes apresentadas, a AUDI/IFPE realiza atividades tipicas da controladoria:
atingimento do 6timo do setor publico e alcance de um resultado acima do esperado. Do ponto de
vista operacional, constitui o auxilio a gestdo da entidade; sendo direcionada, principalmente, ao
acompanhamento da execu¢ao orgamentaria (SUZART; MARCELINO; ROCHA, 2011).

Sendo assim, segundo esses entendimentos expostos sobre as competéncias do controle
interno na administragdo publica, no caso da AUDI/IFPE, cabe estabelecer o forte elo que a liga
ao fortalecimento da gestdo e da racionalizagdo do controle interno (IFPE, 2015). O que desperta
a curiosidade em saber como analisar a inovacdo e a mudanga que ocorrerdo com a implantagao
de uma controladoria, no ambito da atua¢do da AUDI/IFPE. O desafio ¢ verificar como sera a
contribui¢do da IA nesse processo. Assim, espera-se que a AUDI/IFPE se beneficie desta
intervengao apreciativa.

Portanto, com a aplicagdo da IA na AUDI/IFPE, enquanto 6rgdo que exerce o controle
interno dessa institui¢do, constitui-se a pesquisa realizada no Programa de Pos-Graduagdo em
Controladoria — PPGC da Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE. Retratado o

contexto da pesquisa, a proxima sec¢ao apresenta o problema de pesquisa.

1.2 Problema de Pesquisa

A investigacdo recai na atuacdo da AUDI/IFPE, 6rgdo que exerce o controle interno
nessa institui¢do. Em termos apreciativos, espera-se poder demonstrar como a abordagem e
metodologia da IA na AUDI/IFPE se constitui uma forma de promog¢ao de inovagdo e mudanga,
mobilizando as forcas positivas da AUDI/IFPE, em apoio a implantagdo de uma controladoria.

Para Cooperrider e Whitney (2006, p. 13), a IA “busca deliberadamente trabalhar com a
conscientizagdo do nucleo positivo. A alteragdo da analise de um problema para a analise do
nucleo positivo estd no cerne da mudanga positiva™.

Diferente de outras abordagens, a nivel organizacional, que sdo centradas em problemas

para os quais buscam solucdes, Cooperrider ¢ Whitney (2006) afirmam que a [A tem como

3 A Controladoria Geral da Unido — CGU hoje tem o status de Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da
Unido.
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fundamento os momentos de exceléncia e eficacia do passado, para que, com o conhecimento
adquirido, seja possivel construir o futuro ideal para organizagao.

Novamente, Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 50), indicam que a IA “contém a filosofia
e a metodologia para a mudanga”. No Quadro 3, mostra-se que a [A se baseia em cinco principios

que sustentam sua fundamentacao e aplicacao.

Quadro 3 — Principios da Investiga¢do Apreciativa
Principios Significado
O conhecimento humano e o destino organizacional estdo entrelagados. Para
serem eficazes, os executivos lideres de agente de mudanga precisam ser
adeptos da arte da compreensdo ao analisarem as organizagdes como
construgdes vivas e humanas.
A investiga¢do e a mudanga ndo s@o momentos separados, sdo simultaneos.
Investigacdo ¢ intervencdo. As sementes da mudanga sdo as coisas sobre as
quais as pessoas pensam, falam, descobrem e aprendem e as coisas que
formam o dialogo e inspiram imagens do futuro
A histéria de uma organizagdo estd constantemente sendo escrita em
coautoria. O presente o passado e o futuro sio fontes de infinitas
possibilidades, aprendizagem, inspira¢do e interpretacdo de um poema
literario.
Imagens positivas do futuro conduzem agdes positivas. A imagem do futuro
orienta o comportamento atual de qualquer organizagéo.
A construgdo e a sustentagdo do impeto para a mudan¢a demandam enormes
porgdes de efeito positivo e de vinculo social. Quanto mais positiva for a
pergunta que fizermos, mais duradouro e bem-sucedido serd o esfor¢o da
mudanca.
Fonte: Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 50-55)

Construtivista

Simultaneidade

Poético

Antecipatdrio

Positivo

A IA envolve a arte e a pratica de formular perguntas que fortalecam a capacidade do
sistema de assimilar, prever e realgar o potencial positivo (COPPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008). A investigagdo ¢ mobilizada através da criagdo da “pergunta positiva
incondicional”, que envolve pessoas e grupos da organizagdo. As intervencgdes da IA focalizam-
se na velocidade da imaginagdo e inovagdo — em vez de diagnosticos negativos, criticos e
espiralados geralmente usados nas organizacdes. Os modelos da descoberta, sonho, planejamento
e futuro vinculam a energia do nucleo positivo as mudangas que jamais se pensou que fossem
possiveis (COPPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

No caso da AUDI/IFPE, destacam-se alguns aspectos que identificam o seu nucleo
positivo, a luz da abordagem da IA, que podem ser expressos, por intermédio das realizagdes
(pontos fortes do 6rgdo, melhores praticas, capacidade de lideranga) e as suas tradigdes (valores

vividos, espirito coletivo e conhecimento agregado), o que vem confirmar com o interesse neste
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tema de estudo organizacional (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008), conforme
consta no Quadro 2.

Na visdo de Cooperrider ¢ Whitney (2016, p. 11) “no processo de investigacao de seu
nucleo positivo, uma organizagdo fortalece sua sabedoria coletiva, constroi energia e flexibilidade
a mudanca e expande sua capacidade para atingir seus resultados extraordinarios”. Para Drago et
al. (2011), a IA parte de relatos de representantes do nucleo positivo, dedicados a descoberta do
que dé certo em um sistema, ou seja, quando a organizagdo se encontra no seu momento mais
eficiente. A IA utiliza a capacidade de uma organizacdo para elevar o seu potencial positivo
(SAUER, 2013).

No caso da AUDI/IFPE, enquanto 6rgdo que exerce o controle interno, seu potencial
reside na atividade de controle interno que sera expandida com a implantacdo de uma
controladoria nesse 6rgdo. Verifica-se que cada organizagdo publica precisa desenvolver essa
atividade para analisar se hd conformidade dos processos licitatorios, de pagamento, contratagao
de pessoal, concessdo de diarias, contratagdes de obras e servigos e outros, realizados no 6rgao
(RIBEIRO, 2017).

Com o controle interno, conta-se que se desenvolva um mecanismo para reduzir o risco
da organizagdo a um nivel aceitavel. E de responsabilidade da gestdo gerenciar os riscos para
obter maior probabilidade de atingir os seus objetivos (BRASIL, 2017).

Neste ponto, em termos apreciativos, para embasar a pesquisa, que tem natureza
aplicada a uma unidade do IFPE e aqueles que a integram no cumprimento de suas atribuigdes,
colocam-se trés questdes norteadoras, acerca do que se precisa saber sobre a inovagao e mudanga
positiva da AUDI/IFPE:

a) as competéncias atribuidas a AUDI/IFPE podem ser expandidas para incorporar a atividade da
controladoria, como requer o ordenamento das contas publicas?

b) como avaliar o potencial positivo da AUDI/IFPE que serd utilizado para assumir as funcgdes de
uma controladoria no contexto atual do seu funcionamento?

¢) que forcas apoiam a inovagdo ¢ a mudanga que irdo gerar a configuracdo organizacional a ser
delineada na proposta de implantagdo de uma controladoria no ambito da AUDI/IFPE?

Estas questdes norteadoras elegem a IA como uma abordagem e metodologia
identificada como aquela que iré trazer os elementos basicos da proposta de implantacao de uma

controladoria na AUDI/IFPE. Considerando o pressuposto de que nesta pesquisa se espera obter
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respostas acerca do papel da AUDI/IFPE como responsavel pela promocao do controle interno
dessa institui¢do. Acredita-se que isto pode ser feito mediante o mapeamento do potencial nela
existente em termos de bens, forgas e recursos que possam vir a ser mobilizados na proposta da
implantag¢do de uma controladoria na instituicao.

Assim, a pergunta de pesquisa consiste em saber: como a IA pode contribuir para que
seja bem-sucedida a implantacdo de uma controladoria no &mbito da AUDI/IFPE?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
Analisar como a IA pode contribuir para que seja bem-sucedida a implantagao de uma

controladoria no ambito da AUDI/IFPE.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Delinear os elementos que podem ser mobilizados no processo de inovagdo e
mudanca positiva no ambito da AUDIIFPE associadas aos bens, forcas e recursos que
promovem as atividades de controle interno nesse 6rgao.

b) Descrever como o potencial positivo da AUDI/IFPE podera ser utilizado na promogao
da inovagdo e mudancga decorrentes da implantacdo de uma controladoria nesta instituigao.

c) Discutir o tipo de configuracdo organizacional a ser delineado na proposta de

implanta¢do de uma controladoria no ambito da AUDI/IFPE.

1.4 Justificativa

A exigéncia de controles internos na administracdo publica ndo ¢ fato novo. Além da
fiscalizagdo e do acompanhamento das atividades, de aplicacdo de recursos e de prestacdo de
servicos em prol da sociedade, ¢ necessaria a existéncia de um sistema de controle interno
conforme preconiza a Constitui¢do Federal - CF de 1988 em seu art. n® 74 (BRASIL, 1988).

Por sua vez, o Conselho Nacional de Orgios de Controle Interno dos Estados Brasileiros
e do Distrito Federal - CONACI (2010) estipula a padronizagdo e da agdo dos 6rgaos de controle

interno no pais, com a proposta de quatro macrofungdes que se tornaram fundamentais no ambito

do setor publico e suas competéncias:
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Auditoria Governamental — avaliar as atividades de controles internos administrativos
nas organizagdes, otimizar os resultados da gestdo contébil, financeira, orgamentdria, operacional
e patrimonial como também verificar a aplica¢do dos recursos publicos (CONACI, 2010).

Controladoria — orientar e acompanhar a gestdo governamental para subsidiar as
informacgdes para tomada de decisdo e realizar de forma continua a qualidade do gasto publico
(CONACI, 2010).

Corregedoria — apurar indicios de ilicitos praticados no ambito da Administragdo
Publica, por meio de instauragcdo de processos, adocdo de procedimentos, visando o
ressarcimento ao erario (CONACI, 2010).

Ouvidoria - fomentar o controle social e a participacdo popular, por meio de
recebimento de denuncias dos cidadaos sobre os servigos prestados a sociedade e a correta
aplicacao dos recursos publicos (CONACI, 2010).

Segundo o CONACI (2010), das quatro macrofuncdes ora mencionadas, destaca-se a
Auditoria Governamental como responsavel para atuar de forma independente, realizar a
auditoria de forma prévia concomitante e a posteriori, examinar a legalidade e legitimidade de
suas atividades. O IFPE, de acordo com as diretrizes do CONACI, ainda nao possui um 6rgao da
Controladoria, como se verificou mediante consulta a sua estrutura (IFPE, 2017).

O Sistema de Controle Interno ¢ o conjunto de 6rgdos, articulado por um 6rgdo central
de coordenacao, orientados para desenvolver atividades de controle interno indicadas pela CF de
1988 (CONACI, 2010).

O controle interno no setor publico ¢ formado por procedimentos que servem para
acompanhar se os mesmos estdo sendo realizados com base na estrutura de governanca na
realizagdo dos objetivos relacionados a operagdes, divulgagao e conformidade (COSO, 2013).

De acordo com a International Organization of Supreme Audit Institutions - INTOSAI
(2004), o controle interno ¢ um processo dinamico realizado pela direcao e seus colaboradores,
estruturado para enfrentar riscos e fornecer segurancga na consecucao da missao da entidade. Com
a acdao do controle interno, os seguintes objetivos gerais sdo ou podem ser alcancados: (1)
execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operagdes; (2) cumprimento das
obrigacdes de accountability; (3) cumprimento das leis e dos regulamentos aplicaveis; (4)

salvaguarda dos recursos, para evitar perdas, mau uso e dano.
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No relatorio de gestdo do IFPE (2017), em relagdo ao controle interno, destaca-se na
AUDVI/IFPE as seguintes atividades de: Avaliagdo dos controles internos nas atividades dos
docentes no Ensino, Pesquisa e Extensdo; Assisténcia Estudantil; Execugdo de despesas
correntes; Recursos exigiveis: Encargos, Contribuicdes e Tributos; Utilizagdo de Bens
Agropecuarios; Meios de Transportes; Controle de Frequéncia; Diarias e Passagens; Concessao
de Incentivo a Qualificacdo; Processos Licitatorios, Contratos de Compras, Servigos e Obras;
Resultado de Gerenciamento Ambiental e A¢des de Fortalecimento da Gestio.

Na literatura, o controle interno no setor publico ¢ um recurso organizacional, salutar
para que se cric um ambiente célere, eficiente ¢ eficaz no ambito das suas atividades. Constitui-
se, ainda, em uma ferramenta para tomada de decisdo e direcionamento das agdes governamentais
(ARAUJO et al. 2017).

No estudo de Santana (2013), procurou-se verificar que o desempenho das atividades de
controle interno em uma Instituicdo de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia permite realizar o
acompanhamento adequado da execucdo dos programas e projetos institucionais, para que seus
resultados atendam ao principio da eficiéncia. Em outra abordagem, Silva Neto (2014) propde
que o Instituto Federal do Espirito Santo — IFES adote solu¢des para melhoria na tomada de
decisdes administrativas por parte dos gestores.

Segundo o autor, a introducdo da tecnologia de informagdo, a implantacdo dos
indicadores de Balanced Scorecard juntamente com a Gestao de Conhecimento aplicada a gestao
publica, com essas respectivas solugdes, o IFES teria um melhor resultado de suas agdes perante
a sociedade (SILVA NETO, 2014).

Para Santos, Santos e Pereira (2016), o desenvolvimento das atividades para o setor
publico ¢ uma disciplina que requer rigor e profissionalismo, por envolver andlise da situagao
atual, identificar tendéncias, analisar alternativas e, finalmente, conduzir os destinos da sociedade
em direcao a um futuro melhor.

Organizagdes publicas estdo sempre as voltas com possibilidades de constantes
mudancas por parte de varios interessados: beneficiarios, usudrios, contribuintes, entidades de
classe, fornecedores, 6rgao de controle, servidores, etc., a0 mesmo tempo em que sdo cobradas
por mais eficiéncia e accountability, mesmo que os recursos permanecam limitados ou escassos

(SANTOS; SANTOS; PEREIRA, 2016).
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Um dos conceitos atualmente presente na gestdo publica ¢ o de accountabilitty.
Nakagawa (2010, p. 17) conceitua accountability como sendo “a obrigagdo de se prestar contas
de resultados obtidos, em fun¢do das responsabilidades que decorrem de uma delegacdo de
poder”. Para Mosimann e Fisch (2009, p. 75), a accountability é a “obrigacdo de se reportar os
resultados obtidos”.

No estudo de Buta e Schurgelies (2017), o significado da accountability carece de uma
defini¢do precisa. Na literatura, esse significado vem sendo relacionado a responsabilizagdo e
prestagao de contas envolvendo também a transparéncia, supervisdo e controle nos atos das
organizagdes publicas federais.

Segundo os autores confere maior destaque a “prestacdo de contas” em detrimento das
demais. Contudo, a “transparéncia” e “responsabiliza¢do” também sdo citadas nas tentativas de
definicdo da accountability nos atos da administracdo publica federal (BUTA; SCHURGELIES,
2017).

Pinheiro (2016, p. 869), refere que “a nocao de accountability ¢ construida ndo apenas
sobre a ideia de controle e puni¢do, mas também sobre o parametro do didlogo e da socializagao
dos relatos de experiéncia administrativa”.

Por outro lado, os fundamentos conceituais sobre os quais se consolidou o modelo
teorico da administragdo publica tradicional sdo, em boa parte, decorrentes do pensamento de
Woodrow Wilson, Frederick Winslow Taylor e Max Weber (BEHN, 1998). Nesse caso, os
administradores sdo responsaveis pelos processos de implementagdo das politicas e respondem

por essa implementagdo perante os lideres politicos. Nas palavras de Behn (1998, p. 28):

O Poder Legislativo estabelece regras gerais para serem seguidas em varios processos, €
unidades reguladoras em varias agéncias do executivo codificam-nas com regulagdes
mais detalhadas. A seguir, a agéncia passa a manter alguns registros, para demonstrar
que segue tais processos fiel e consistentemente, podendo eventualmente emitir um
relatorio resumido de tais registros. Ao mesmo tempo, auditores examinam tais registros
detalhadamente, verificando se todos os processos foram realmente seguidos (e
detectando qualquer comportamento desonesto). Outros — jornalistas, organiza¢des de
vigilancia e stakeholders — também escrutinam a agéncia com bastante cuidado,
identificando as instidncias onde a agéncia falhou ao implementar seus proprios
processos. E quando um padrdo de erros emerge, ou um caso particularmente notério é
identificado, ou um erro pequeno, mas atraente ¢ descoberto, comités legislativos
realizam audiéncias e adotam agdes corretivas.

Também Abrucio e Loureiro (2004, p. 81) definem a accountability como “mecanismos
institucionais por meio dos quais os governantes sdo constrangidos a responder,

ininterruptamente, por seus atos ou omissdes perante os governados™.
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De fato, alguns mecanismos sao utilizados na busca pela obtencao da accountability. Em
termos do setor publico brasileiro, Oliveira (2016) lembra que o marco importante vem a ser a
Lei Complementar n° 101, chamada de Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), de 4 maio de
2000, que estabelece normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade fiscal,
aplicada a prestacao de contas da Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal (BRASIL, 2000).

A accountability ¢ o conjunto de procedimentos adotados pelas organizagdes publicas e
pelos entes que as integram que evidenciam sua responsabilidade por decisdes tomadas e agdes
implementadas, incluindo a salvaguarda de recursos publicos, a imparcialidade e o desempenho
das organizacdes conforme refere a Instru¢do Normativa Conjunta n°® 01/2016 MP/CGU
(BRASIL, 2016).

Desta forma, sem desmerecer o controle interno como mecanismo de agdes corretivas,
cabe destacar a agdo pedagogica e orientadora que exerce sobre a gestdo publica, na qual podera
traduzir em efeitos positivos (GRATERON, 1999). Para o autor, ndo ¢ apenas um aspecto
positivo, mas um sinal do fortalecimento das institui¢des que “A administragdo publica e a
avaliacdo da gestdo de seus gestores sao as bases principal dessas instituigdes” (GRATERON,
1999, p. 17).

Por sua vez, a realizacdo desta pesquisa esta relacionada ao fato de o mestrando ser
membro da institui¢do objeto de estudo ha sete anos. Analisar apreciativamente a AUDI/IFPE
permitira rever seu historico como 6rgao responsavel pela promocao do controle interno, tendo
acesso ¢ oportunidade de colaborar para o sucesso de seu funcionamento.

Para isso, a pesquisa utilizard a abordagem e metodologia da IA aplicada a um contexto
a ser analisado, contando com a participagdo de um grupo de pessoas que fazem parte da
AUDI/IFPE. O pressuposto ¢ de que em um esfor¢o realizado por pessoas em conjunto, pode-se
descobrir o que ¢ a vida saudéavel e positiva em uma organizacdo (SAUER, 2013, BARRET;
FRY, 2010).

Dessa forma, a pesquisa ira contribuir com material tedrico e empirico (estudo de caso
sobre a AUDI/IFPE), em que se espera poder aprimorar suas atividades e potencializar seus
aspectos positivos junto com aqueles que fazem parte do contexto institucional do o6rgao.
Ressalta-se que o tema recai na abordagem da IA no setor publico, de sorte que esta pesquisa traz
a particularidade de seu emprego em campo praticamente inexplorado, sobretudo ante sua

capacidade de promover inovagao e mudanga.
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Na perspectiva da IA, o ponto de partida da avaliagdo consiste em se olhar para a melhor
pratica e os momentos mais marcantes em que esta foi desenvolvida. Para delimitar a temdtica do
trabalho abordada no que se refere ao campo da auditoria, segundo Oliveira, Pereira e Callado
(2015), pode-se levar adiante um processo sistemdtico de obtencdo e avaliacdo objetivas de
evidéncias sobre afirmagdes a respeito de ac¢des e eventos positivos ¢ de comunicagdo dos
resultados a usuarios interessados em bases apreciativas.

Deste modo, as colocagdes até aqui apontam para o pioneirismo do estudo, haja vista
ndo haver na literatura assunto relacionado a AUDI/IFPE sob a perspectiva apreciativa até o
presente momento. Em consulta ao periddico Qualis Periddicos — Plataforma Sucupira — CAPES
na classificacdo Al, A2, Bl, B2, B3, B4, B5 ¢ C como também em levantamento realizado
diretamente com a equipe da propria AUDI/IFPE, verifica-se que ndo ha pesquisa nem
publicagdes sobre o tema em questdo. Vale destacar que o presente trabalho se constitui numa
importante agenda de estudo em construgao no ambito do PPCG/UFRPE que j& resultou no
trabalho de Souto (2017), o qual abordou a configuragdo institucional da Secretaria da
Controladoria Geral do Estado de Pernambuco (SCGE/PE).

No Mestrado Profissional em Gestdao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste —
MGP da Universidade Federal de Pernambuco — MGP/UFPE pode ser mencionado o trabalho de
Pereira (2015), que visou analisar o Nucleo de Praticas Juridicas da Faculdade de Direito do
Recife, a luz da perspectiva apreciativa. Por sua vez, Nascimento (2016) fez o estudo do nticleo
positivo do Programa de Pds-Graduagdao de Nutricdo da Universidade Federal de Pernambuco
(PPGN/ UFPE).

A pesquisa contempla, sobretudo, a aplicagdo da abordagem e metodologia da IA,
amparada em uma visdo meramente positiva, que permitira 8 AUDI/IFPE construir uma visao de
futuro, em que uma controladoria esteja implantada, validada por seus atores/sujeitos, frente a um
processo de inovacao e mudanca a ser conduzido de forma participativa e reflexiva.

Hennig (2013) buscou identificar a existéncia da funcdo da controladoria, que se
apresenta e se considera como uma inovacdo nos Institutos Federais de Educagdo, Basico,
Técnica e Tecnoldgica. A autora indagou 31 Institutos sobre a existéncia de um setor/o6rgao de
Controladoria e apenas quatro responderam confirmando o funcionamento desse setor/6rgao em
suas respectivas instituigdes. Assim, ha uma lacuna a ser preenchida, levando-se em conta que o

IFPE se encontra nesta situacdo de inexisténcia de uma controladoria, pois atualmente a
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instituicdo possui apenas o setor/0rgao de Auditoria Interna. Outro fator relevante ¢ a exigéncia
do préprio TCU pelo acérdao n® 1.171/2017, quanto a implantacdo da unidade e distingdo das
atividades da Controladoria, em relacdo a Auditoria Interna nos 6rgaos da Administragdo Publica
(BRASIL, 2017).

Queiroz et al. (2016) procuraram conhecer, identificar, verificar as atividades e funcdes
do controle interno ou controladoria nas universidades federais brasileiras, tendo constatado que a
unidade de controle interno ou controladoria estd incorporada a auditoria interna dessas
instituigoes.

Desta forma, as atividades de controle interno nas universidades federais brasileiras
estdo sendo realizadas pela Auditoria Interna, que fica responsavel pelo que faz a funcdo da
Controladoria, que se volta para eficacia da gestdo, seja no setor privado, seja no setor publico. A
diferenca ¢ que o controle do setor privado esta associado a empresa e seus acionistas (LAKIS;
GIRUNAS, 2012), enquanto que no setor publico refere-se ao controle da gestdo na regularidade
e legalidades dos atos (SILVA, 2013).

Na literatura, ndo existe unanimidade para definir as fun¢des de uma controladoria. De
acordo com Suzart, Marcelino e da Rocha (2011), as fungdes tipicas da controladoria sdo: fungao
de planejamento, controle, informativa, contabil e complementar. As fungdes também podem
subsidiar os processos de gestdo, apoiar a avaliagdo de desempenho, gerir os sistemas de
informacdes, atender aos agentes de mercado (ALMEIDA; PARASI; PEREIRA, 1999).

Outras fung¢des em destaque na literatura sdo: fung¢do informacional, de avaliagdo do
desempenho e do resultado, de planejamento, de apoio as operagdes (PIAIL 2000). Além disso,
Borinelli (2006), em sua tese, propde a Estrutura Conceitual Basica da Controladoria e aponta as
seguintes fungdes: funcao contabil, gerencial estratégica, custos, tributaria, de protecao e controle
dos ativos, controle interno, controle de riscos, de informacao.

Esses registros evidenciam uma lacuna a ser explorada no sentido de se investigar o
tema da inovacdo e mudanga em um 6rgao publico, no caso a AUDI/IFPE, enquanto 6rgao que
exerce o controle interno na institui¢ao, sob um olhar diferenciado focado nos aspectos positivos,
estruturais e processuais que contribuem para a construgdo social da organizacdo (OLIVEIRA,

2016; COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).
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E importante destacar o esfor¢o para introduzir um contetido tematico apoiado em bases
ligadas a IA, que trabalha com a vertente simbdlica e concreta, expressa na implantagdo de uma
unidade de controladoria em uma organizacdo publica.

Uma vez apresentadas a justificativa tedrica e a empirica, bem como a contribui¢ao

institucional trazida por esta dissertacdo, na proxima se¢do explana-se o referencial tedrico.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o levantamento tedrico sobre o tema proposto, servindo de base
para responder a pergunta de pesquisa e a metodologia adotada com o proposito de articular
diferentes perspectivas entre o Controle Interno e a abordagem e metodologia da IA na
AUDI/TFPE, cujo campo de atuacdo ¢ a Educacdo Tecnologica, dando inicio ao referencial que
da fundamentacao ao trabalho.

2.1. Controle no Setor Publico

2.1.1 Auditoria no Setor Publico

Para Peter e Machado (2009), auditoria no setor publico caracteriza-se por contemplar
um campo de especializagdo voltado para a administracdo publica (direta e indireta),
compreendendo a auditoria interna, que se diferencia pela prestacdo de servigo a administragao
publica com o proposito de revisar o controle interno, solicitando recomendagdes para que os
gestores possam tomar a melhor decisdo para organizacao.

Lima e Castro (2003), referenciando a Instru¢do Normativa n° 01/2001,* da SFCI,

apresentam o objetivo principal da auditoria no setor publico como sendo:

Garantir resultados operacionais da coisa publica, comprovando a legalidade ¢ a
legitimidade dos atos e fatos administrativos, bem como avaliar os resultados alcangados
sob os aspectos de eficiéncia, eficicia, economicidade da gestdo orcamentdria,
financeira, patrimonial, operacional, contabil e finalistica das unidades e entidades da
administragao publica, em todas as suas esferas de governo e niveis de poder, e ainda a
aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito privado (LIMA; CASTRO, 2003,
p. 68).

No setor publico, a Auditoria tem como base a IN n° 01-2001° da SFCI, que define
diretrizes, principios ¢ normas técnicas relativas as agdes de controle aplicaveis ao servigo

publico federal. A auditoria segundo Chaves (2010, p.18),

4 A IN n°01-2001 foi substituida pela Instrugdo Normativa n° 3, de 09 de junho de 2017, que aprova o Referencial
Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal.
5 Idem.
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E o conjunto de técnicas que visa avaliar a gestdo publica, pelos processos e resultados
gerenciais, e a aplicag@o de recursos publicos por entidades de direito publico e privado,
mediante a confrontacdo entre uma situacdo encontrada com um determinado critério
técnico, operacional ou legal. Trata-se de uma importante técnica de controle do estado
na busca da melhor alocagdo de seus recursos, ndo so6 atuando para corrigir os
desperdicios, a improbidade, a negligéncia e a omissdo, mas principalmente
antecipando-se a essas ocorréncias, buscando garantir os resultados pretendidos, além de
destacar os impactos e beneficios sociais advindos.

De acordo com Aratjo (2013), a auditoria no setor publico atua diretamente sobre a
administragdo da coisa publica (res publica). A auditoria aborda uma relagdo de accountability
que nada mais € que a obrigacao de prestar contas, decorrente de uma responsabilidade que tenha
sido delegada (SILVA, 2012). Portanto, a accountability representa os compromissos mediante
uma responsabilidade delegada.

O TCU, no acordao n°® 1.171/2017, adota o conceito de auditoria baseado nos padroes
internacionais (BRASIL, 2017). Dentre os conceitos existentes destaca-se o do Institute of
Internal Auditors — 1IA. Para o 6rgdo, a auditoria interna ¢ uma atividade independente e objetiva
de avaliagdo (assurance) e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as
operacdes de uma organizacao (BRASIL, 2017).

O INTOSAI, por meio da Declaragdo de Lima, coloca que os servicos de auditoria
interna sdo necessariamente subordinados ao chefe do departamento no qual foram estabelecidos
e, na maior medida possivel, sdo funcional e organizacionalmente independentes no ambito de
sua respectiva estrutura constitucional (BRASIL, 2017).

A Norma Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores 100 (em inglés,
International Standards of Supreme Audit Institutions 100 - ISSAI 100), que trata dos principios
internacionais de auditoria no setor publico, explicita que os objetivos da auditoria interna e
externa sdo diferentes, mas ambas promovem boa governanga por meio de contribui¢des a
transparéncia € a accountability para o uso dos recursos publicos, bem como economicidade,
eficiéncia e efetividade na administragao publica (BRASIL, 2017).

O TCU, ao tratar das unidades de auditoria interna como a terceira linha de defesa® e
orgdo de governanga, conselho e comité de auditoria das entidades de administragdo indireta,
conceitua auditoria interna como: um conjunto de procedimentos, tecnicamente normatizados,

que funciona por meio de acompanhamento indireto de processos, avaliagdo de resultados e

% A primeira, segunda e terceira linha de defesa estdo melhores explicadas na se¢do 2.1.3.
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proposicdo de acdes corretivas para os desvios gerenciais da entidade a qual estd vinculada
(BRASIL, 2017).

A Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 trata do conceito de auditoria
interna de forma ja alinhada aos padrdes internacionais, mas ¢ divergente em relacdo a legislagao

nacional. O conceito de auditoria interna previsto na IN C MP/CGU n° 01/2016 ¢:

Atividade independente e objetiva de avaliagdo ¢ de consultoria, desenhada para
adicionar valor e melhorar as operacdes de uma organizacédo. Ela auxilia a organizacdo a
realizar seus objetivos, a partir da aplicagdo de uma abordagem sistematica e
disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos,
de controles internos, de integridade e de governanca (BRASIL, 2016).

De acordo com o Instituto de Auditores Internos do Brasil - IIA Brasil, a missdo da
auditoria interna ¢ aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avalia¢do (assurance),
assessoria (advisory) e percepcao (imsight) baseadas em risco (BRASIL, 2017). Assim, a
auditoria interna atua como terceira linha de defesa, de acordo com o Instituto de Auditores
Independentes (ITA), pois realiza avaliagdes sobre a eficacia da governanga, do gerenciamento de
riscos e dos controles internos, incluindo a forma como a primeira e a segunda linha de defesa
alcangam os objetivos de gerenciamento de riscos e controle (BRASIL, 2017).

A auditoria do setor publico ¢ fundamental para o fornecimento de informacdes e
avaliacOes relativas a aplicagdo dos recursos publicos, a gestdo e execugdo de politicas,
programas ou acdes publicas, quer aos orgdos de fiscalizacdo, quer aos responsaveis pela
governance (INTOSAI 2013).

Conforme os dispositivos legais e abordagens sobre auditoria interna no setor publico
comentados anteriormente, a Lei Complementar n® 101/2000, também conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), buscou expandir o controle dos atos da administracdo publica.
Esta norma tem como objetivo a gestdo responsavel, mediante planejamento e execucdo
equilibrada das contas publicas. Além disso, previne riscos e, principalmente, estimula a
transparéncia dos atos da administragao publica (KALIFE, 2004).

Desta forma, Treter (2013) declara que os esforcos serdo maiores para os controles
internos, de modo que a responsabilidade dos gestores aumentou e como consequéncia, o
trabalho das auditorias internas tornou-se cada vez mais relevante. Dando continuidade ao

arcabougo teorico, a abordagem do Controle Interno prossegue com maior especificidade.
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2.1.2 Controle Interno

As institui¢des precisam de controles para manter sua sobrevivéncia organizacional. E
por meio desta que se ajustam as atividades da empresa, transforma-se os objetivos em metas e
expectativas a serem alcangadas. A partir dessa concepcdo, o Controle Interno ha de ser
entendido como parte integrante da estrutura da administracdo publica, com a finalidade de
auxiliar a gestdo em relacdo ao cumprimento das metas do governo, como bem especificado no

art. 70, da CF de 1988:

Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada, Sistema de
Controle Interno com a finalidade de:

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execugdo dos
programas de governo e dos orgamentos da Unido;

IT — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e eficiéncia, da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da administragdo
federal, bem como da aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito privado;

IIT — exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Unido;

IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional (BRASIL, 1988).

As instituicdes voltadas para o aperfeicoamento do controle interno aparecem como
proposta do COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), que
publicou a obra Controle Interno — Estrutura Integrada, (Internal Control — Integrated
Framework). Para tanto, requer uma estrutura modelo visando o desenvolvimento, implantagao

do controle interno e avaliacao do seu desempenho. Para o COSO (2013, p. 6),

Controle interno é um processo conduzido pela estrutura de governanga, administragdo e
outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar seguranga razoavel
com respeito a realizagdo dos objetivos relacionados a operagdes, divulgacdo e
conformidade.

A estrutura mantém a definicdo de seus componentes para avaliar a eficacia do sistema
de controle interno e continua a enfatizar o julgamento realizado pela administracdo na
implantagdo no sistema de controle interno. Agora, esses conceitos se transformam em principios
que sdo associados aos cinco componentes 0os quais sdo: ambiente de controle; avaliacdo de
riscos; atividades de controle; informagdo e comunicacdo; atividades de monitoramento (COSO
2013).

O COSO (2013) faz uma abordagem da estrutura que foi sendo aprimorada, de acordo
com as mudangas nos ambientes ¢ operacionais € coorporativos nas ultimas décadas conforme
cinco conceitos fundamentais aplicaveis no ambito do controle interno, classificados nas

seguintes categoriais: operacional, divulgacdo e conformidade para atingir seus objetivos,
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realizacdo de atividades e tarefas continuas, processo realizado por pessoas, capacidade de
proporcionar razoavel seguranga, adaptavel a estrutura da entidade.

Alinhado a essa concepgao esta o INTOSAI (2004), que classifica o controle interno
como um processo integrado realizado pela gestao da organizacao, criado para lidar com os riscos
e oferecer garantias de que a missdo sera cumprida, buscando atingir a eficiéncia e eficacia
operacional e econdmica.

Nesse contexto, em 06 de julho de 2007, criou-se 0 CONACI (2007), uma associacao de
direito privado, sem fins lucrativos, com o objetivo fomentar a integracdo e o desenvolvimento
dos orgaos de controle interno a nivel federal, estadual e municipal (SOUTO, 2017, ARAUIJO,
2016). Segundo as diretrizes do CONACI (2010, p. 13), "¢ a funcdo de controle interno que visa
apurar os ilicitos praticados no ambito da Administracdo Publica, promover responsabilizagao,
instaurar processos e procedimentos".

Por sua vez, a International Federation of Accountants (IFAC) entende que a efetividade
do controle interno deve considerar a existéncia de riscos capazes de ameagar o desempenho e a
continuidade das entidades publicas. Por esta razdo, o gerenciamento de riscos necessita ser
incorporado a sua estrutura (IFAC, 2001).

Especialmente para as entidades publicas, a IFAC (2001) recomenda a implementacao
de sistemas efetivos de gerenciamento de riscos, com a finalidade de monitorar os principais
riscos (internos e externos) associados aos seus objetivos, a partir de um processo continuo que
viabilize qualquer mudanga de forma adequada e tempestiva.

Como se pode observar, a literatura tem demostrado que nao ha uma defini¢do concreta
sobre controle interno. Segundo Garcia, Kinzler e Rojo (2014), o conceito de controle interno
para empresas compreende o planejamento organizacional para proteger seu patrimonio, verificar
a fidelidade das informagdes contabeis, desenvolver a eficacia nas operagdes e estimular novas
politicas administrativas.

Conforme Imoniana (2005, p. 95), a definicdo dada pelo Comité de Procedimentos de

Auditoria do Instituto de Contadores Publicos Certificados ¢ a de que:

O controle interno compreende o plano de organizacdo e o conjunto coordenado de todos
os métodos e medidas adotadas na empresa para salvaguardar seus ativos, verificar a
exatiddo e a veracidade das informagdes contdbeis, ¢ promover a eficiéncias das
operacdes e fomentar a maior adesdo as politicas descritas pela gerencia.
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Em relagdo ao setor publico, apesar de ecoar como um tema recente, sabe-se que o
marco principal ¢ a Lei n° 4.320/64, que instituiu normas gerais de direito financeiro para
elaboragdo e controle dos orcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios ¢ do
Distrito Federal e introduziu o controle interno definindo as atribui¢des para o exercicio dessas
atividades (BRASIL, 1964).

Outro destaque decorre da Reforma Administrativa de 1967, pelo Decreto Lei n° 200/67,
em seu art. 6° no qual o controle da administragao publica brasileira passou a ser destacado,
principalmente porque o controle passou a estar entre os principais principios fundamentais que

norteiam a atividade publica:

Art. 6° As atividades da Administragdo Federal obedecerdo aos seguintes principios
fundamentais:

I — Planejamento;

II — Coordenagao;

IIT — Descentralizacdo;

IV — Delegagdo de Competéncia;

V — Controle (BRASIL, 1967).

Por ultimo, a Lei de Responsabilidade Fiscal e o Controle Interno buscam o equilibrio
or¢amentario e financeiro. O art. 59, da Lei Complementar n°101/2000, versa sobre a fiscalizagdao
que o Controle Interno deve exercer, quanto ao cumprimento do disposto na referida Lei, como
segue:

Art. 59. O Poder Legislativo, diretamente ou com o auxilio dos Tribunais de Contas, € o
sistema de controle interno de cada Poder € do Ministério Publico, fiscalizardo o
cumprimento das normas desta Lei Complementar, com énfase no que se refere a:

I - atingimento das metas estabelecidas na lei de diretrizes or¢amentarias;

IT - limites e condi¢des para realizagdo de operagdes de crédito e inscrigdo em Restos a
Pagar;

IIT - medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao respectivo limite,
nos termos dos arts. 22 e 23;

IV - providéncias tomadas, conforme o disposto no art. 31, para reconducdo dos
montantes das dividas consolidada e mobiliaria aos respectivos limites;

V - destinagdo de recursos obtidos com a alienagdo de ativos, tendo em vista as
restri¢des constitucionais e as desta Lei Complementar;

VI - cumprimento do limite de gastos totais dos legislativos municipais, quando houver
(BRASIL, 2000).

Os controles internos sao compostos pelo plano de organizacdo e todos os métodos e
procedimentos pelas quais uma organizagdo controla suas atividades, visando a prote¢do do
patrimdnio, legitimidade das informagdes contabeis, e eficiéncia operacional, como meios para

maximizar os objetivos da organizacdo (SILVA, 2002).
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Nessa perspectiva, Beuren e Zonatto (2014) reforcam que o controle interno assume
papel relevante nas organizagdes. Assim, os gestores estabelecem metas com a finalidade de
monitorar as operagdes da entidade, a fim de assegurar que seus objetivos estejam alinhados com
uma boa governanca.

No estudo de Neto, Vasconcelos e Luca (2013), uma boa estrutura de governanca
publica constitui uma alternativa para inibir decisdes diferentes daquelas desejadas pela
populagdo. A governanga publica ¢ um processo dindmico, pelo qual a sociedade, o estado e o
governo administram a vida publica (NETO, VASCONCELOS; LUCA, 2013; BRESSER
PEREIRA, 2001).

A governanga publica ou governamental leva ao correto dimensionamento entre gestao,
controle e supervisdo pelas organiza¢des do setor publico, com o objetivo de comunicar as
respectivas prestacdes de contas e os beneficios gerados aos stakeholders (NETO,
VASCONCELOS; LUCA, 2013; TIMMERS, 2000).

Para Aratjo et al. (2017), a principal atribuicdo do controle interno ¢ a fiscalizagao
preventiva na a¢ao da gestdo publica, dirigindo e orientando a corre¢dao das falhas dos agentes
publicos que possam vir a comprometer a qualidade do resultado da gestdo publica. Os autores
informam que o controle interno afere as atividades desenvolvidas pela administragdo publica,
para ndo somente identificar a qualidade do servigo a ser prestado pelo agente publico, como
também garantir € promover sua continuidade ao controle interno no embasamento tedrico, a

proxima secao aborda o Sistema de Controle Interno.

2.1.3 Sistema de Controle Interno

Segundo a IN C MP/CGU n® 01/2016, o sistema de controle interno do poder executivo
federal compreende as atividades de avaliagdo do cumprimento das metas previstas no plano
plurianual, da execugdo dos programas de governo e dos or¢amentos da Unido e de avaliagdo da
gestdo dos administradores publicos federais, utilizando como instrumentos a auditoria e a
fiscalizagdo, e tendo como 6rgao central a Controladoria Geral da Unido. (BRASIL, 2016).

O sistema de controle interno também pode ser definido como parte integrante da
organizacdo, que garante a implementacdo de suas metas, a observancia dos principios de
contabilidade e um controle eficaz dos riscos, 0 que permite minimizar os erros intencionais e

ndo intencionais e evitar fraudes (LAKIS; GIRIUNAS, 2012).
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Segundo Gomes (1999), um sistema de controle envolve a estrutura e o processo de
controle. Os controles internos, tomados como sistema, sendo formado por toda a organizacao,
podem caracterizar-se como controles contébeis e controles administrativos (CREPALDI, 2000).

Sistemas de controle interno sdo desenvolvidos e utilizados por empresas privadas,
principalmente para o gerenciamento de riscos corporativos (SPIRA; PAGE, 2003; MOELLER,
2007; POWER, 2009; SGARDEA, 2009). Segundo Amudo e Inanga (2009), na é4rea publica,
uma abordagem proativa e preventiva, para qualquer problema, exige andlise critica das
estruturas de controle interno, da mesma forma como ocorre nas empresas privadas. Para
Almeida (2009, p. 70),

Nao adianta a empresa implantar um excelente sistema de controle interno sem que
alguém verifique periodicamente se os funciondrios estdo cumprindo o que foi
determinado no sistema ou se o sistema ndo deveria ser adaptado as novas
circunstancias.

No setor publico, o Sistema de Controle Interno ¢ inerente a todos os atos e processos
administrativos de um 6rgao, ele ndo pode e nem deve ser concebido separadamente, sendo a sua
integracao um fator decisivo para o perfeito desempenho suas atividades (MOREIRA, 2005).

O Sistema de Controle Interno atua de forma integrada, ainda que cada um dos trés
possa tenha seu proprio controle interno. Esse sistema, entretanto, ¢ coordenado pelo Executivo,
posto que lhe competira, ao final do exercicio, a prestagdo de contas conjunta, em que pese 0s
demais poderes elaborarem as suas proprias prestacdes de contas (MACHADO JR; REIS, 1997).

De acordo com Diniz et al. (2004), o sistema de controle interno e externo deve ter uma
relacdo operacional Unica, pois o primeiro serve de suporte ao segundo, facilitando o acesso a
informagdes € monitoramento das contas publicas, fato acentuado sobretudo quando ha
ocorréncias de fraudes (irregularidades, desvios, etc.) durante a execug¢do dos programas de
governo.

O TCU entende que mesmo que uma organizagdo estabeleca corretamente objetivos,
riscos e controles internos, estes sejam conduzidos de forma a maximizar as possibilidades de a
organizagdo atingir seus objetivos, de forma que nao haja lacunas relevantes em controles nem
retrabalho no sentido de que os recursos limitados sejam aplicados com eficiéncia e eficacia. O
sistema de controle interno de uma organizagao publica ¢ formado por trés linhas de defesa e
contribui para a definicdo de responsabilidade assim como para a coordenacdo dos atores

envolvidos nesse processo (BRASIL, 2017), A Figura 6 apresenta esse delineamento, no qual se
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verifica que ndo apenas os diferentes controles gerencias, de natureza interna se posicionam
como orgdo de governanga, mas também a Auditoria Interna se impde como parte integrante das
linhas de defesa de uma organizacao.

Figura 6 Modelo de Trés Linhas de Defesa
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Fonte: IIA (2013)

No modelo de trés linhas de defesa, o controle da geréncia ¢ a primeira linha de defesa
no gerenciamento de riscos, as diversas fungdes de controle de riscos e supervisio de
conformidade, enquanto que estabelecidas pela geréncia sdo a segunda linha de defesa e a
avaliacao independente ¢ a terceira. Cada uma dessas trés “linhas” desempenha um papel distinto
dentro da estrutura mais ampla de governanga da organizacao (IIA, 2013. p. 2).

Como mencionado anteriormente, a Auditoria Interna destaca-se como terceira linha de
defesa, sendo essencial para a avaliagao e gestdo eficaz dos riscos e controles, pelo seu maior
nivel de independéncia e objetividade. O modelo de trés linhas de defesa conta com a primeira
linha de defesa, formada pela Gestdo Operacional e pelo Sistema de Controle Interno (SCI)
instituido, ou seja, atua por meio de gestores com propriedades sobre riscos € processos. Ja a
segunda linha de defesa representa os controles de riscos especificos de forma a garantir a
conformidade com regulamentos e ou leis especificas. Também estd designada, nesse modelo, a
terceira linha de defesa, a Auditoria Interna permeada pela Auditoria Externa, que tem
enquadramento diferente, possui maior independéncia dentro da organizagdo, sendo necessario

que se reporte a um nivel alto da organizagao (BRASIL, 2017).
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A Controladoria, como 6rgdo dominante do sistema de controle interno, possui objetivos
estratégicos observados para o sucesso da organizacao. Segundo Silva (2011, p. 32) relata, “[...]
sua principal finalidade vem a ser o exercicio do controle dos atos de uma gestao administrativa e
a verificagdo desses atos aos principios constitucionais insertos no caput do artigo 37 da
Constitui¢ao Federal de 1988 (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia)
[...]". A promogao do controle social diz respeito ao acompanhamento e a fiscalizagdo dos gastos
publicos pela sociedade, em que a controladoria dard ferramentas e informacdes para que o
cidaddo possa controlar a gestdo dos recursos publicos. Assim sendo, dando continuidade ao
arcabougo tedrico relacionado ao controle interno, aborda-se, na proxima se¢ao, a Controladoria

que se entende como aquela’ apropriada ao setor publico.
2.2. CONTROLADORIA

2.2.1 Contexto Historico da Controladoria

A controladoria surgiu no inicio do século XX em grandes organizagdes norte-
americanas que contribuiram para o desenvolvimento, como a diversificagdo de produtos e
aumento de concorrentes, a globalizacdo em si, e efetuar um maior controle na gestdo econdmica
e financeira, faz com que precise de novas ferramentas de gerenciamento (CATELLI, 2009).

Da mesma forma, assinala Marion (2005) que a controladoria surgiu nas grandes
organizagdes norte-americanas, no inicio do século XX com o intuito de realizar um rigido
controle nas organizagdes, visto que um significativo nimero de concorrentes havia proliferado, a
partir da revolucdo industrial.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997), os aumentos da complexidade nas organizagoes,
nas politicas fiscais e a busca constante por melhores praticas de gestdo, fazem com que as
organizacdes desenvolvam um sistema contabil mais efetivo. Os autores refor¢am que a fungao
contdbil e a funcdo financeira se separam e surge a fun¢do denominada controladoria
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997).

A Controladoria teve origem na necessidade de otimizar os resultados das decisdes que
sdo tomadas com referéncia a organizacdo (OLIVEIRA, 2009). Nesse contexto, a autora destaca
que a Controladoria constitui uma evolugao da Contabilidade, quando relacionada ao acesso e a
demanda por informagdes tteis ao processo decisorio e a avaliagdo dos resultados (OLIVEIRA,

2009).
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A Controladoria ¢ um instrumento de base tedrica que abrange varios aspectos dentro de
uma organizacdo. Para Barreto et al. (2015), trata-se de um departamento dentro da organizacao
responsavel pelo gerenciamento de informagao e fornecimento de suporte aos demais setores,
objetivando assim maximizar os resultados e apoiar o processo de tomada de decisdo.

Como dito anteriormente, a controladoria surgiu nos Estados Unidos, em meados do
século XX, em funcdo das grandes empresas norte-americanas na busca de ampliar seus
mercados em outros paises, gerando uma maior complexidade em suas atividades
(GONCALVES; SANTOS; LAVARDA, 2016).

Segundo Tung (1997), a controladoria surgiu para ampliar o processo de gestdo,
identificando quais fatores estdo contribuindo ou ndo, para a eficiéncia e eficidcia de suas
operacoes.

No Brasil, ndo se sabe ao certo quando ela surgiu, mas pode-se argumentar que hd uma
ligacdo com as grandes organizacdes internacionais. Com esse entendimento, houve um
crescimento significativo na procura por profissionais denominados controllers (DURIGON;
DIEHL, 2014).

Sob outro aspecto, a Controladoria pode ser vista de forma funcional, em relagdo ao
campo funcional quer seja no setor privado, publico ou no terceiro setor (BORINELLI, 2006). A
controladoria desempenha um papel importante no dia a dia das organizacdes. Auxilia na
definicdo das estratégias e dos objetivos, na elaboracio do orcamento, das normas, do
planejamento, da implantagdo e/ou implementacdo dos modelos de decisdo, gestdo e informagao
sdo algumas das atividades que fazem parte das fun¢des da controladoria, independentemente de
sua natureza ser publica ou privada (SUZART; MARCELINO; ROCHA, 2011).

Assim sendo, dando continuidade ao referencial teorico, na se¢do seguinte aborda-se o

conceito, funcdo e missdo da controladoria.

2.2.2 Conceito, Funcio e Missao da Controladoria

Na literatura, o conceito de controladoria ainda se encontra em constru¢do, seu
arcabouco teodrico estd por ser definido, porque ndo esta concretizado (BORINELLI; ROCHA,
2006; SOUTO, 2017).

No aspecto conceitual de ciéncia, Almeida, Parisi e Pereira (1999) mostram que a partir
da perspectiva do conhecimento do negocio, “a controladoria representa um conjunto de

conceitos tedricos multidisciplinares com base na teoria da contabilidade”. Portanto, a
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controladoria define, cria e mantém sistemas de informagdo e modelos de gestdo para auxiliar o
processo de tomada de decisao (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 370).

A controladoria ¢ uma area dentro das organizagdes cuja finalidade é ‘““assessorar as
diversas gestdes da organizacdo, fornecendo mensuragdes das alternativas econdmicas e, por
meio da visdo sistémica, integrar informagdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio”
(OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2009, p. 10).

Segundo Vargas (2016), a Controladoria surgiu para preencher a lacuna no planejamento
e controle do processo de gestdo da organizagdo. Seu papel ¢ monitorar as transformagdes no

mercado que possam impactar nas organizacdes. Borinelli (2006) define a controladoria como:

Orgdo do sistema formal da organizagdo responséavel pelo controle do processo de gestdo
e pela geracdo e fornecimento de informagdes de ordens operacional, econdmica,
financeira e patrimonial demandadas.

a) Para assessorar as demais unidades organizacionais durante todo o processo de gestao
— planejamento, execucdo e controle — buscando integrar os esforgos dos gestores para
que se obtenha um resultado organizacional sinérgico e otimizado.

b) Pelos agentes externos que se relacionam com a organizagao, para suas tomadas de
decisdo (BORINELLI, 2006, p.198).

Novamente, para Borinelli (2006), ndo existe uma padronizacdo em relagdo ao conceito
de controladoria. O autor a define como: “Um conjunto de conhecimentos que se constituem em
bases teoricas e conceituais de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas
ao controle do processo de gestdo organizacional” (BORINELLI, 2006, p. 105). Catelli (2006, p.

343), informa que:

A contabilidade, enquanto ciéncia tem uma rica base conceitual da qual devemos nos
valer e, interagindo de forma multidisciplinar com os demais ramos do conhecimento,
buscar a construgdo de uma via alternativa a contabilidade tradicional, cuja base
conceitual € inadequada para modelar as informagdes destinadas ao uso dos gestores.
Como uma evolugao natural desta contabilidade praticada, identificamos a controladoria,
cujo campo de atuacdo sdo as organizagdes econdmicas, caracterizadas como sistemas
abertos inseridos e interagindo com outros num dado ambiente.

Ainda neste sentido, Mosimann e Fisch (1999, p. 98), destacam que:

Uma area do conhecimento ou uma ciéncia consiste, consoante Pfaltzgraff, em um
agregado, em um conjunto de principios, leis e axiomas que dao explicagdo dos
fendmenos, suas propriedades, suas relagdes, suas causas e seu fim. Sob esse enfoque, a
controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios, procedimentos e
métodos oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e
principalmente da contabilidade, que se ocupa da gestdo econémica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficécia.
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Diante desse cendrio, entende-se que a Controladoria interpreta as informacdes para a
tomada de decisdo da alta administracdo. Conforme Assis; Silva e Catapan (2016), as fungdes da
controladoria sdo realizadas para atingir os objetivos da organizagdo, tais como subsidiar a
gestdo; apoiar a avaliacdo dos resultados dos departamentos e dos gestores; gerir sistemas de
informagao ¢ apoiar a alta administragao.

Borinelli (2006) contrapde a argumentacdo de alguns autores, as funcgdes da
Controladoria sdo uma materializagao dos conceitos com a pratica dos entes. Podem ser definidas
segundo o autor como: Fungdo Contdbil, Gerencial Estratégica; Custos; Tributdria; Protecdo e
Controle dos Ativos; Controle dos Riscos; Controle Interno e Gestdo da Informacédo
(BORINELLIL, 2006).

Tais fungdes tém por objetivo orientar determinada area do conhecimento. Segundo

Lunkes et al. (2009), o conceito de funcao esta coligado:

a) ao estudo das organizagdes, onde sintetiza os processos de autoridade e obediéncia,
dentro de um determinado grupo; trata a administragdo como ciéncia; trata do processo
administrativo;

b) aos estudos sobre o papel dos gerentes, onde trata das fun¢des do executivo, tratam do
processo decisorio; associa as fun¢des aos papéis dos gerentes; cuida do desempenho
dos gerentes e aborda os principios de administragdo de alta performance (LUNKES, et
al. 2009, p. 65-66).

Conforme a evolucdo dos estudos de Jules Henri Fayol, ainda na escola classica,
encontra-se como principais fungdes o planejamento, organizagdo, direcdo e controle, que sdao

caracterizadas como:

a) planejamento - determinagdo de um plano de acdo que fornega uma base estimativa do
grau de sucesso provavel, para que os objetivos tracados sejam atingidos;

b) organizagdo - para que haja a execugdo dos planos € necessario uma estrutura que
defina o tipo de organizacdo requerido para o sucesso dessa execugio;

¢) direcdo - coordenacdo das divisdes das tarefas, com indicacdo clara de autoridade,
poder, responsabilidade e lealdade;

d) controle - fung¢@o que mede o desempenho presente em relacdo a padrdes esperados,
com a devida corre¢do, quando necessario (LUNKES et al. 2009, p. 66).

Em suma, sdo oito as fung¢des tipicas da controladoria, com suas respectivas atividades,
conforme sistematizam Souza e Borinelli (2009), as quais sdo demonstradas no Quadro 4, a

seguir:



Quadro 4 — Fung¢des da controladoria e suas atividades

Funcdes Atividades
Desenvolver a contabilidade financeira (ou societaria), gerenciar as atividades de
contabilidade, implementar ¢ manter todos os registros contabeis, elaborar as
Contabil demonstragdes contabeis, atender os agentes do mercado (stakeholders), em suas

demandas informacionais, proceder analise interpretativa das demonstragdes
contabeis e desenvolver politicas e procedimentos contabeis.

Gerencial-Estratégica

Prover informagdes de natureza contébil, patrimonial, econdmica, financeira e ndo-
financeira ao processo de gestdo como um todo, coordenar, assessorar e consolidar
os processos de elaboracdo de planos empresarias, orcamentos e previsdes,
acompanhar o plano comparativamente com o real, auxiliar na definicdo de métodos
e processos para medi¢do do desempenho, auxiliar na definicdo e gestdo de pregos
de transferéncias gerenciais, realizar estudos sobre analise de viabilidade econémica
de projetos de investimentos, desenvolver condigdes para a realizacdo da gestdo
econdmica e proceder a avaliacdo economica.

Custos

Registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os custos da organizagdo, incluindo
andlises gerenciais e estratégicas referentes a viabilidade de langamento de bens e
servigos, resultados de entidades objetos de custeio (produtos, clientes, projetos,
centros de responsabilidades, centro de custos, linhas de negdcios etc.).

Tributaria

Desenvolver a contabilidade tributaria (ou fiscal), atender as obrigacdes legais,
fiscais e acessorias previstas em leis e normas tributarias, registrar, apurar e
controlar impostos, tributos e contribui¢des, bem como elaborar o planejamento
tributdrio da organizacdo.

Protecao e controle
dos ativos

Prover protegdo aos ativos, analisar e contratar opgdes de seguros, além de controla-
los, registrar e controlar todos os bens da organizagéo.

Controle interno

Estabelecer e monitorar o sistema de controle interno, destinado a proteger o
patrimdnio organizacional e salvaguardar os interesses da entidade.

Controle de riscos

Identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos
envolvidos no negodcio, bem como seus possiveis efeitos.

Gestao da
informagao

Gerir o sistema de informagdes, conceber modelos de informagdes e gerenciar as
informagdes contabeis, patrimoniais, gerenciais e estratégicas. Nao se incluem, aqui,
as atividades relativas a gerir a tecnologia e infraestrutura de tais sistemas, mas, tao
somente, aquelas identificadas com os aspectos conceituais das informagdes.

Fonte: adaptado de Souza e Borinelli (2009)
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Nessa linha, Rocha e Carvalho Junior (2008) apontam na Controladoria cinco areas

definidas para se exercer essa funcdo, sdo elas: a) a contabilidade e o sistema contabil; b)
fornecimento dos relatorios para os gestores; c¢) as andlises do ponto de equilibrio; d) o
planejamento a longo prazo; ) o monitoramento para os resultados.

A area de controladoria tem a fun¢do de interagir, buscando dados e informagdes
econdmico-financeiras em suas areas de apoio, utilizando-se dos sistemas de mensuragao,
informagao e de controles internos (LUNKES; COELHO; ROSA, 2016). Este importante setor se

relaciona com outras areas da organizagdo. Nesse aspecto os autores explicam que:

[...] A controladoria pode ser uma unidade da organizagdo que aglutina diferentes
conhecimentos e se utiliza das informagdes geradas pela contabilidade financeira e
gerencial, entre outras, para coordenar diferentes processos de gestdo, auxiliando os
gestores nas agoes e tomadas de decisdo (LUNKES; COELHO; ROSA, 2016, p. 69).
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Para o ponto de vista da controladoria, ¢ importante apresentar um cenario realista,
principalmente para retratar suas consequéncias financeiras, uma vez que vale a pena sua acao
para resolver ou evitar a estagnacdo do processamento que pode resultar em perda de ganhos
(IMONIANA, 2005).

Mesmo assim, percebe-se que a importancia alcangada pela Controladoria no contexto
nas organizagdes, principalmente as que sdo do setor publico que vivem em um cenario cada vez
mais complexo e burocratico. Imoniana e Nohara (2005, p. 38), destacam que “controlar ¢ um ato
de orientar quanto ao caminho a ser trilhado para o cumprimento de tarefas definidas”.

Para Kalife (2004), a controladoria desenvolve projetos de controle preventivo com o
objetivo de reduzir os gastos publicos e promover a eficiéncia e a eficacia das atividades das
organizacdes pubicas. Considera-se que o controle ¢ considerado uma extensdo interna de um
sistema de governanga (IFAC, 2001). Roehl-Anderson e Bragg (2004) informam que o controle
representa uma das fungdes primordiais da Controladoria.

Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 102), “para a controladoria atingir seu
objetivo na organizacdo, faz-se necessaria uma adequada estrutura de controles internos
respaldados por um sistema adequado de controle”. Este topico ainda sugere a definicdo da
missdo que € proporcionar a continuidade das instituicdes. Para um melhor entendimento,

Borinelli (2006, p. 204) considera que lhe cabe:

Zelar pela sobrevivéncia e continuidade da organizagdo, através de um processo
permanente de promogao, coordenagdo e integragdo dos esfor¢os de cada uma das partes
que formam o todo organizacional, de maneira a assegurar a eficdcia e a otimizagdo do
resultado econdmico da sociedade.

Riccio e Petters (1993, p. 9) informam que a missao da Controladoria €: “um gerador de
esforcos para que seja alcangada a sinergia que ird corresponder a um resultado satisfatorio
garantindo o cumprimento da continuidade da organizagao™.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26) estabelecem a missdo da controladoria como sendo

3

a de “zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagdo do resultado global”.
Mosimann e Fisch (1999, p. 90), a missdao da controladoria consiste em “otimizar os resultados
econdmicos da empresa, objetivando garantir sua continuidade, através da integracdo de esforcos
das suas diversas areas”.

Peleias (2002) diz que a missdao da controladoria € otimizar o resultado econdmico da

organizacdo. Beuren (2002, p. 22) entende que “a correta defini¢do e comunicagdo da missao de
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uma empresa favorece a clarificagdo de seu posicionamento frente ao meio onde estd inserida,
constituindo-se em importante referencial aos gestores para dirigir a divisdo da empresa sob sua
responsabilidade”. A proxima se¢do, a fim de melhor delinear o arcabougo teodrico, aborda a

Controladoria como unidade administrativa.

2.2.3 Controladoria como Unidade Administrativa

Na visdo de Mosimann e Fisch (2009, p. 89), “a Controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdmica”. Segundo os autores, a Controladoria

pode ser vista sob duas vertentes:

Como um 6rgdo administrativo, com missdo, fungdes e principios norteadores definidos
no modelo de gestdo do sistema empresas; ¢ como uma area do conhecimento humano,
com fundamentos, conceitos principios e métodos oriundos de outras ciéncias
(MOSIMANN; FISCH, 2009, p. 89).

Em busca desse entendimento, Catelli (2001, p. 344) enfatiza a controladoria como ramo
de conhecimento, “o responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais
necessarias para a modelagem, constru¢do e manutencao de sistemas de informacao e modelo de
gestdo econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao processo de gestao organizacional”.

J& em relacdo a unidade administrativa, ¢ importante destacar sua evolucdo historica.
Segundo Beuren (2002) recorda, a controladoria como unidade administrativa nasceu nos Estados
Unidos por volta do século XX motivada pela verticalizagcdo, diversificagdo e expansao
geografica das instituigdes.

Garcia (2007, p. 67) salienta que “a controladoria observada sob a otica de unidade
administrativa € responsabilizada por manter o sistema de informagdes e outras fungdes”. A
controladoria também pode ser associada ao conceito de gestdo econdmica. Sendo assim,
Padoveze (2004) destaca que a controladoria ¢ uma unidade administrativa subsidiada pela
ciéncia contabil e o sistema de informagao responsavel pela gestdo econdmica da organizagao.

Reforgcando ao tema, Beuren, Schilndwein e Pasqual (2007) informam que a
controladoria representa a evolugdo da contabilidade como uma ferramenta de controle eficiente
para os gestores na tomada de decisdo nas organizagdes.

Segundo Daher et al. (2017) afirmam, o controle constitui um dos principios basicos da
administragdo seja publica ou privada, em que o mesmo ¢ exercido pela alta administragdo. No
setor publico, o controle decorre de imposicdes legais. Nessa perspectiva, os autores esclarecem

que os controles formais aplicados as organizagdes publicas se adaptaram a evolugdo da
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administragdo publica, passando a atuar com uma postura preventiva com destaque para a
administragdo gerencial, em substitui¢do ao modelo burocratico, proporcionando maior eficiéncia
em seus resultados (DAHER et al., 2017).

A controladoria no ambito da administragdo publica busca acompanhar a execucao do
orcamento, medir os resultados atingidos, produzir relatorios, fazendo constar o controle das
transagdes na organizagdo e auxiliar os gestores a tomada de decisio (MACEDO; LAVARDA,
2013).

Imoniana e Nohara (2005, p. 38) ressaltam que “controlar ¢ um ato de orientar quanto ao
caminho a ser trilhado para o cumprimento de tarefas definidas”. No setor ptblico, as atividades
de controle sdo imposi¢des estabelecidas pela Lei n® 4.320, de 1964, em seu artigo 75, sobre a
execucdo do controle. Por sua vez, a Constituicdo Federal de 1988 reforcou a exigéncia de
controle interno em seus artigos 70 e 74, que foi acompanhada pela Lei Complementar n® 101 de
2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal).

Segundo Pisa, Oliveira e Junior (2015), a controladoria governamental, além de controle
da legalidade, tem a missdo de combater a corrupgdo, proporcionar maior transparéncia na
prestacao de contas a sociedade e estimular o controle social.

Ja no estudo de Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013), as func¢des da controladoria sdo
as de planejamento, controle, contabil e elaboragdo de relatorios e interpretagdo. Para Wright,
Callado e Melo (2013), no setor publico sdo areas consideradas como atividades da
Controladoria: a) coordenagdo de um sistema de controle interno; b) promocao da transparéncia
publica; c) estimulo ao controle social, e d) desenvolvimento de politicas ¢ procedimentos de
controle. Como Casagrande, Bratti e Casagrande (2015) lembram, ¢ imprescindivel e pressuposto
basico para o funcionamento do SCI a realizacdo dos trabalhos por profissionais habilitados.

Ademais, a controladoria na gestdo publica estd se tornando um instrumento eficiente,
dado ter que se preocupar com o planejamento e decisdes com os investimentos, além de
melhorar a transparéncia na aplicagdo dos recursos em prol da sociedade (CORBARI et al.,
2013).

No estudo de Chagas e Bonzonani (2013), a controladoria, enquanto Oorgao
administrativo € funcdo de staff. Para os autores, a alta administracao da institui¢ao delegou mais
autoridade e responsabilidades ao executivo financeiro, ampliando a dimensdo de suas

atribuicdes. Como se sabe, a controladoria passou a prestar assessoria sobre assuntos
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relacionados ao planejamento e ao controle, alicercada em informagdes contébeis, informando ao
alto escaldo da empresa, com fungao de staff, sobre o desempenho de todas as areas (CHAGAS;
BONZONANI, 2013).

Os autores ainda informam que o controller, como membro do staff da administragdo
ndo exercera autoridade direta nas operagdes divisionais ou em outros departamentos da empresa.
Desempenha fungdes de conselheiro e consultor. Sua autoridade limita-se as atividades atinentes
em sua jurisdicdo (CHAGAS; BONZONANI, 2013).

Novamente, os autores se baseiam em outras contribuicdes da literatura que qualificam a
Controladoria como um 6rgdo de sfaff, as quais observam que cada gestor tem autoridade de
controlar seus resultados e a controladoria ndo pode controlar as demais areas, mas prestar
assessoria no controle, e subsidiando a alta gestdo sobre os resultados alcangados por cada area
(CHAGAS; BONZONANI, 2013).

Como reforco, cita-se Vieira et al. (2013), para quem a Controladoria pode ser
considerada como ferramenta de maior relevancia para o fornecimento das informagdes contabeis
e gerenciais das institui¢des, verificando e assegurando a eficiéncia dos seus resultados.

Ja para Crispim, Cabral e Libonati (2011), a controladoria realiza o suporte ao
comportamento organizacional, utilizando sistemas de controle gerenciais, buscando alinhar seus
objetivos aos da organizacao.

O entendimento de Rodniski e Diehl (2012) aponta que, conforme a estrutura
hierarquica da organizagdo, a controladoria podera ser vista como de linha ou de staff, ou até
mesmo como consultoria, de carater consultivo e de apoio a alta gestdo da organizacao.

Entretanto, em relagdo ao posicionamento hierarquico, Lunkes e Schnorrenberger (2009)
informam que a controladoria pode atuar como 6rgdo de staff, assessorando a alta gestdo; ou
mesmo como 6rgao de linha, influenciando a tomada de decisdo da alta gestdo da organizacao.

A Figura 7 ilustra a controladoria como o6rgdo de staff, ou seja, mostrando que esta
vinculada diretamente a alta gestdo da organizacdo. Assim, ndo possui poder de decisdo e
comando e sua influéncia aos demais setores ocorre de forma indireta por meio da alta gestao
(LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Na sequéncia, apresenta-se a Figura 8, na qual se mostra a controladoria como 6rgdo de
linha, que segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148), “¢ investida de autoridade. Ocupa

posicdo na alta administragdo e dispde de prerrogativas diretas de decisdo e comando”.
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Figura 7 Controladoria como 6rgéo staff

Presidente

Controladoria

Administrativo Financeira Camercial

Fonte: adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009)

Figura 8 Controladoria como 6rgéo de linha

Presidente

2 ¥ 3

Administrativo Financeiro Camercial Controladaoria

Fonte: adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009)

Por sua vez, a Figura 9 expde a controladoria subordinada ao departamento de finangas e
contabilidade. Nesse caso, conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148), “sua atuagdo
restringe-se mais as areas de finangas e contabilidade. A fun¢do de coordenacdo, bem como seu

poder de influenciar ou tomar decisdes, perdem espago nessa forma de arranjo”.
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Figura 9 Controladoria subordinada ao departamento financeiro

Presidente

Adrinistrativo Financeiro Comercial

—v

Controladaria

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009)

Em suma, Lunkes e Schnorrenberger (2009) destacam que o posicionamento
organizacional da controladoria pode variar de organizagdo para organizagao.

Diante dessas constatagdes, o referencial prossegue com a abordagem da IA, que parte
do fundamento basico ligado aos aspectos positivos de uma organizagdo, entre outros pontos a
considerar, incluindo as questdes que se referem ao processo de inovagao ¢ mudanga, importante

para se analisar o caso da AUDI/IFPE, tematica principal desta dissertagao.

2.3 INVESTIGACAO APRECIATIVA

2.3.1 Abordagem e Metodologia da Investigacio Apreciativa

De acordo com Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), a IA ¢ um tipo de investigacao
transformacional que seletivamente busca identificar, destacar e evidenciar as propriedades
“doadoras de forgcas” de uma existéncia organizacional. O exame do tema mostra que essa
abordagem ¢ constituida por principios solidos e comprovados, voltados para facilitar a
criatividade no ambiente de trabalho (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

A abordagem e a metodologia da IA vem trazendo contribuigdes como um método
inovador para a gestdo de mudanca nas organizacdes. Seu inicio foi liderado por David

Cooperrider e seus colegas da Western Reserve University, nos Estados Unidos, ao final da
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década de 1980 (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008), como ja mencionado na
Introdugao deste trabalho. Os autores mesmos reconhecem que:

A TA ¢é uma abordagem de desenvolvimento e mudanga organizacional inovadora. Trata-
se de uma proposta ousada que rompe os paradigmas tradicionais de planejamento
estratégico, onde somente participa o topo da organizagdo. A IA sugere a inclusdo de
todos os representantes interessados no futuro bem-sucedido da organizacdo,
encorajando a participagdo de funcionarios de diversos niveis, inclusive seus
fornecedores, clientes e parceiros. E o seu grande diferencial é a busca constante daquilo
que deu certo no passado. Trata-se de uma abordagem de mudanga que cria uma
disciplina de pensamento sobre um passado de sucesso, transformando, assim, o nosso
sonho em potencialidades. (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. vii).

Segundo Scroferneker e Dutra (2011, p. 71), a IA deve ser entendida como uma filosofia
que proporciona a mudanca organizacional “...no seu plano estratégico-tatico-operacional”, com

3

a inten¢do de “..responder as exigéncias de sustentabilidade”. Nesse contexto, os autores
consideram “o espirito imaginativo, as interconexdes, a nao definitividade, a imperfeicao, a
impermanéncia como valores fundamentais e, nesse sentido, constroi crengas e ideias pelo
dialogo constante” (SCROFERNEKER; DUTRA, 2011, p. 72).

Vale destacar que a IA teve sua abordagem utilizada no Brasil no projeto da
Nutrimental, tendo a metodologia sido aplicada com sucesso, como aconteceu em outros paises.
A Nutrimental Foods Brasil foi a empresa brasileira pioneira na abordagem e metodologia da 1A,
com o objetivo de criar uma abordagem para inovar o sistema de planejamento estratégico e
tomada de decisdo, visando alcangar resultados positivos (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Na Africa, Asia, Europa ¢ América do Norte e do Sul, ha referéncias voltadas para as
areas empresarial, saide, humanas, sustentabilidade ¢ meio ambiente, economia, capacidade

organizacional e responsabilidade social (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Uma das razdes deriva do fato de a A constituir

Uma busca cooperativa, co-evolucionaria pelo melhor nas pessoas, suas organizac¢des e
pelo mundo que as rodeia. Ela envolve a descoberta sistematica do que anima uma
organiza¢do ou uma comunidade quando ela é mais eficiente ¢ mais capaz em termos
econdmicos, ecologicos e humanos (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 10).

Para Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), a A reine um mecanismo poderoso, que
pode abranger todos os individuos, obtendo um resultado positivo numa organizacao, através de
métodos estratégicos, que consistem em:

a) Criar visdo e estratégia comuns para o futuro.
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b) Acelerar a aprendizagem organizacional — acelerando a disseminacao da inovacao e ampliando
o poder até mesmo das pequenas vitorias.

¢) Unir a for¢a de trabalho e a geréncia em parcerias de visdes conjuntas.

d) Gerar didlogo para promover os significados compartilhados.

e) Melhorar a comunicagao.

f) Fortalecer as implementagdes de maiores mudangas envolvendo a tecnologia da informacao.

g) Demonstrar inten¢ao positiva e confianca aos interessados.

h) Construir equipes de alto desempenho que facilitem a mudanca (COOPERRIDER;
WHITNEY; STAVROS, 2008, p. 3-4).

Para levar adiante esses propositos, segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), a
IA elege como tdpico central o niicleo positivo acerca do qual ja se discorreu na introducao desta
pesquisa e se delineou no Quadro 2. Para tanto, utiliza-se o ciclo de 5-D, que apds a inser¢ao do
1-D, focaliza a descoberta (revelar a capacidade positiva — o que da vida, o melhor que ha -
investigando), sonho (identificar resultados — o que poderia - se visualizando), planejar (construir
em conjunto o futuro— o que deve ser o ideal? (Definir o ideal) na organizacdo (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006; COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Com a fundamentacdo teorica da 1A, Cooperrider ¢ Whitney (2006) apresentam cinco
principios que sdo fundamentais para a jung¢do da teoria e da pratica. Cada principio ¢
apresentado a seguir e destacado na Figura 10.

Principio Construtivista — O conhecimento humano e o destino organizacional estdo
entrelacados. Essa abordagem ¢ constituida em termo de uma apreciagdo perspicaz do poder da
linguagem e discurso de todos os tipos (desde as palavras e metaforas até as formas narrativas e
assim por diante) para criar o senso de realidade, ou seja, senso de verdade, de bondade e do
possivel (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 51-52).

Principio da Simultaneidade — A investigacdo ¢ a mudan¢a ndo sao momentos
separados, posto que sdo simultaneos. A Investigacdo ¢ intervencdo. As sementes da mudanca —
as coisas sobre o que as pessoas pensam e falam, as coisas que as pessoas descobrem e aprendem
e as coisas que formam o didlogo e inspiram imagens do futuro — estdo implicitas nas primeiras
perguntas que sdo formuladas (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 52-53).

Principio Poético — A historia de uma organizagdo estd constantemente sendo escrita

em coautoria. O passado, o presente e o futuro sdo fontes infinitas de aprendizagem, inspiragdo e
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interpretacdo, assim como as infinitas possibilidades interpretativas contidas em um poema ou
texto literario (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 53).

Principio Antecipatério — As Imagens positivas do futuro conduzem nossas agdes
positivas. Essa ¢ a base crescente energizante e pressuposto da IA. O infinito recurso humano que
possuimos para gerar a mudanga organizacional construtiva é nossa imaginag¢do coletiva € o
discurso sobre o futuro (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 54).

Principio Positivo — A construcdo e a sustentacdo do impeto para a mudanga demandam
enormes porgdes de efeito positivo e de vinculagao social — coisas com a esperanga, o estimulo, a
inspiracdo, o cuidado, a camaradagem, o sentimento de propdsito urgente e pura alegria em criar

algo significativo juntos (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 55).

Figura 10 Principios da Investigacdo Apreciativa

SIMULTANEIDADE

ANTECIFPATORIO

Fonte: Cooperrider e Whitney (2006)

De acordo com Marujo et al. (2007), a IA baseia-se em vertentes fundamentais —
relacionadas as crencas e valores sobre os sistemas humanos e a mudanga — através dos quais se
tem uma concepc¢do mais clara da forma sobre como as mudangas positivas acontecem. Tais
vertentes derivam de trés correntes de pensamento:

- Construcionismo social, que considera a realidade como algo criado, transformado e
mantido através da comunica¢ao humana, por meio da a¢do social de pessoas e grupos:

- Teoria das imagens do futuro, que propde serem as imagens que se tem do futuro

influenciadoras das decisdes e agdes do presente;
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- Investigacdo qualitativa, que postula a compreensao de uma cultura, organiza¢ao ou
sociedade através dos olhos dos seus atores, sendo a observagdo participante a melhor forma para
recolher dados e descrever uma cultura.

Segundo Cooperrider ¢ Whitney (2006), nas ultimas décadas, tem-se observado as
organizacdes passarem por transformacgdes utilizando a [A para promover a mudanca
organizacional e social. Os autores destacam que a [A “funciona através da geracdo de seis
condigdes em uma organizagdo que, uma vez reunidas, liberam ou revelam o poder (potencial)
pessoal e organizacional” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 58). Sao elas:

Liberdade para ser reconhecido em uma relagao — “A IA cria um contexto no qual as
pessoas sao livres para serem conhecidas em uma relagdo” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006,
p. 58). Também ¢ comum que nos ambientes de trabalho as pessoas sejam reconhecidas mais
pelas suas fun¢des do que pelo fato de serem seres humanos;

Liberdade para ser ouvido - “A TA abre espago no qual as pessoas sdo livres para
serem ouvidas” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 59). A TA demanda uma abertura para
conhecer e compreender a histéria de outra pessoa;

Liberdade para sonhar em conjunto — “A IA abre a oportunidade para as pessoas
serem livres e sonharem em conjunto” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 59). Isso
significa criar as organizagdes como lugares seguros, onde amplos e diversos grupos de pessoas
sonham e compartilham seus sonhos dialogando entre si;

Liberdade para escolher contribuir — “A TA cria um ambiente onde as pessoas sao
livres para escolherem contribuir” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 60). A liberdade de
escolha libera poder, porem também leva ao comprometimento e a vontade de aprender;

Liberdade para agir com apoio - “A IA oferece o contexto para as pessoas serem
livres para agir com apoio” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 60). Em outras palavras, o
apoio do sistema integrado estimula as pessoas a assumirem desafios e as leva a praticarem atos
de colaboragdo que revelam o melhor de si mesmas;

Liberdade para ser positivo — “A [A abre caminho para as pessoas serem livres para
serem positivas felizes para que possam contribuir para o sucesso organizacional”
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 61);

A Liberdade do poder conduz a mudanc¢a positiva — “A TA funciona porque ela

expande todas as seis liberdades ao longo do curso de apenas uma volta no ciclo de 4-D”
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(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 62). A TA gera uma onda de poder e energia que,
quando liberada, ndo pode ser contida e cria um impeto de autopreservagao para a mudanca
positiva, uma revolugao positiva.

Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 19) afirmam “no centro do ciclo estd a escolha do
topico afirmativo”. Nele se encontra o ponto de partida e o aspecto estratégico mais importante
de qualquer processo de IA. Os autores informam que a escolha do topico afirmativo “€é uma
oportunidade para que os integrantes de uma organizagao estabelecam um curso estratégico para
o futuro” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 19).

Ap6s esse referencial da [A, a proxima sec¢do apresenta o detalhamento das atividades de

cada um dos integrantes do ciclo de 4-D.

2.3.2 O Ciclo de 4-D

Como ja referido, a abordagem e metodologia da IA possui um processo de quatro fases
que busca a escolha do topico afirmativo nas organizacdes, que pode ser mais de um. Sendo
assim, a escolha do(s) topico(s) afirmativos(s) tem o objetivo de encontrar algo em que as
pessoas envolvidas desejam que crescam e prosperem ao seu redor nas organizacdes.
Cooperrider; Whitney e Stavros (2008, p. 386) assinalam que “Topicos Afirmativos, sempre
desenvolvidos na propria organizagdo, podem ser sobre qualquer item que os colaboradores de
uma organizacao sintam que da vida ao sistema”. Na visdo de Gogo (2013), ¢ a etapa de maior
relevancia para iniciar a abordagem apreciativa.

Conforme Cooperrider e Whitney (2006, p. 18):

A escolha do tdpico é a parte mais importante de uma realizagdo apreciativa. Se a
investigacdo, e a mudanca sdo momentos simultdneos como diz o Principio da
Simultaneidade, a primeira pergunta que ¢ feita, ja interfere no que se ird descobri.

A abordagem apreciativa ¢ constituida por um ciclo de atividades (ciclo de 4-D) que
compdem a organizagdo, envolvidos no profundo didlogo, no que diz respeito as forgas, recursos
e capacidades com que a organizagdo pode contar (NASCIMENTO; OLIVEIRA, 2016).

O ciclo de 4-D da IA ¢ constituido de elementos em que cada etapa ja mencionada
anteriormente (Descoberta — Discovery; Sonho — Dream, Planejamento — Design; Destino —
Destiny) constitui um processo com base na mudanga positiva e inova¢do organizacional. No
centro do ciclo esta a escolha do topico afirmativo COOPERRIDER E WHITNEY (2006). O

modelo de 4-D ¢ representado na Figura 11.
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Figura 11 Ciclo de 4-D
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Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2006, p. 18)

O ciclo de 4 D “¢ uma ferramenta que permite ao usudrio seguir uma série de passos
bem coordenados para auxiliar uma organizag¢do a identificar seu nucleo positivo e iniciar os
passos operacionais concretos para atingir suas metas” (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008, p. 49).

Conforme Souza, McNamee e Santos (2010, p. 602) discorrem, o ciclo de 4-D “foi
construido como forma de operacionalizagdo da IA na pratica”. As autoras reforcam que o
processo de escolha sobre o que vai ser investigado em um grupo, comunidade ou institui¢do ¢
uma tarefa cujo foco deve estar na descoberta do que € positivo. A seguir, apresenta-se as quatro
fases do processo.

a) D-1 Descoberta — (Discovery)

Esta fase configura o processo mediante o qual a organizag¢do evidencia o seu melhor.
Segundo Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 18), procura-se “mobilizar o sistema inteiro através de

um engajamento de todos os interessados na articulagdo de pontos fortes e melhores praticas”.
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Também, adota-se o método para reconhecer o nucleo positivo, com base nas historias positivas e
na inovagao da organizagdo. Por isto, ¢ a fase na qual se realiza a investiga¢do em torno do que
d4 vida a organizacio (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008).

Para Oliveira (2011), esta fase representa o que a organizacdo tem de melhor.
Geralmente, sdo realizadas entrevistas, buscando-se o que ha de positivo. O objetivo ¢
compartilhar as experiéncias exitosas e as melhores praticas, buscando contribuir para o processo
de inovacdo e mudanca para a proposta de implantacdo de uma controladoria no ambito da
AUDV/IFPE. Segundo Rivero (2008), esta fase concede as pessoas pensar sobre o que elas tém de
melhor, o que facilita a participagcdo de todos na organizagdo com foco no positivo.

b) D-2 Sonho — (Dream)

Nesta fase, toma-se por base as experiéncias exitosas e as melhores praticas
evidenciadas na fase da descoberta. De acordo com Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 18), a
interacdo ¢ de ““criar uma clara visao voltada para resultados em relagdo ao potencial descoberto e
em relagdo a pergunta do mais alto proposito, tais como, “0 mundo estd convidando a nos tornar”.

Na visdo de Romero (2013), esta fase permite refletir o que poderia ser embasado nas
experiéncias exitosas e nas melhores praticas dos envolvidos a formular propostas provocativas
sobre o que eles t€ém de melhor ¢ 0 que podem se transformar no futuro. Como informa Oliveira
(2011, p. 8):

Busca-se projetar na organizagdo quais s@o as aspiracdes e desejos para o futuro, com
base em narrativas das historias, analises das entrevistas e eventos ludicos que instiguem
a mente para a geracdo de recursos essenciais, necessarios para criar as imagens de
futuro e definir a visao estratégica da organizagdo.

Assim, de acordo com Rivero (2008), convida-se os atores envolvidos a refletir e
imaginar, através de varias atividades, em que seja possivel sonhar, no intuito de permitir a
possibilidade de inovar em relagdo as mudangas positivas da AUDI/IFPE inseridas no contexto
institucional no qual atua.

c) D-3 Planejamento — (Design)

Segundo Sobral (2013), no terceiro momento, em conjunto com o planejamento
delineia-se a constru¢do da estrutura social e organizacional que vai além do sonho. Desenvolve-
se acOes de mobilizacdo de mudancga organizacional para viabilizar a emergéncia da controladoria

na AUDV/IFPE, por exemplo. Para Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 18):
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Criar possiveis proposicdes para a organizagdo ideal, articulando um delineamento de
organiza¢do em que as pessoas se sintam capazes de participar ¢ ampliar o nucleo
positivo para concretizar o sonho recentemente expressado.

Nesta fase, a organizagdo ideal ¢ configurada em relagdo ao mundo ao seu redor

(VARONA, 2007). De acordo com Oliveira (2011, p. 8), esta etapa:

Descreve as proposi¢des surgidas no seio do grupo, ao questionar, o que poderia ser’ e
evocar frases de forma afirmativa, de natureza provocativa e desafiadora. Nela sdo
tragadas etapas, agdes, cronograma, responsaveis, acompanhamento e avaliagdo do
plano, constituindo-se na esséncia do planejamento.

De fato, segundo Souza, McNamee e Santos (2010), nesta fase os participantes
trabalham juntos para o planejamento das acdes futuras da organizacdo. A TA transporta o
planejamento das organizagdes apreciativas, que possibilita ajudar aos envolvidos e chegando ao
desenvolvimento sustentavel da organizagdo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

d) Destino — (Destiny)

Este ¢ a etapa em que o Planejamento leva a organizagdo a seu futuro, por meio das
experiéncias exitosas e as melhores praticas dos integrantes da organizacdo (SOBRAL, 2013).
Segundo Cooperrider e Whitney (2006, p. 18) procura-se “fortalecer a capacidade afirmativa do
sistema inteiro, possibilitando a ele construir esperanca e sustentar a iniciativa por mudangas
positivas continuas e pelo alto desempenho”. O destino dado ao planejamento, na visdo de
Oliveira (2011, p. 8):

Sugere uma fase de a¢do que da vida as propostas e aos projetos identificados nas etapas
anteriores do ciclo. Requer a estruturacdo de grupos de trabalho, ajustes nas equipes e
nos processos, elaboracdo de procedimentos e estratégias que levem a sustentabilidade
da organizacdo. Nesta fase, as pessoas buscam inovagdes € novas maneiras para mudar a
organizagdo e chegar ao ideal esperado.

Assim, Rivero (2008) aponta que esta ¢ a etapa que da inicio a a¢do propriamente dita.
Todos irdo assumir a responsabilidade no momento determinado pelos participantes. Essa ¢
quarta fase do processo do ciclo 4-D em que os atores envolvidos se juntam na construg¢do do
futuro pretendido. Os atores iniciam a etapa de implementa¢ao com o proposito de transformar os
sonhos em realidade (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Entretanto, com os avancos obtidos no estudo da IA, a proxima se¢do apresenta a

configuracgdo do ciclo de 5-D, tal como foi feito nesta dissertacao.
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2.3.3 O Ciclo de 5-D

Segundo Acosta e Douthwaite (2005), no ciclo apreciativo ¢ importante saber definir a
dire¢do da intervencdo, em torno da qual se situam as questdes que se pretendem discutir. O
entendimento ¢ de que se pode acrescentar um “D” inicial que cumpra esta fungdo sem alterar a
esséncia do ciclo originalmente proposto por Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), que prevé 4
(quatro) etapas, como posto na se¢do anterior.

Nos trabalhos realizados pela professora Rezilda Rodrigues Oliveira isto vem sendo
feito, com a inclusdo de um “D” antecedente aos demais “Ds”, passando o modelo a se chamar de
ciclo de 5-D. Dissertacdes e teses sob sua orientagdo t€ém o primeiro “D” como ponto de partida
da esquematizacao do estudo, sendo esta a forma na qual se institui o protocolo de pesquisa

utilizado para a aplicagdo da IA. A Figura 12 apresenta o ciclo de 5-D adotado nesta dissertacao.

Figura 12 Ciclo de 5-D
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Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2006)

O ciclo de 5-D pode ser encontrado na dissertacdo de Souto (2017), no ambito do
PPGC/UFRPE e na UFPE, tanto no Programa de P6s-Graduacdo em Administracio (PROPAD),
com duas teses de doutorado (ALMEIDA, 2013 ¢ CABRAL, 2015) e quatro dissertagcdes de
mestrado (ARAUJO, 2010; OLIVEIRA, 2012; SAUER, 2013 ¢ SOBRAL, 2013), quanto no

Mestrado Profissional em Gestdo Publica (MGP), como ¢ o caso das dissertagdes de Campos
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(2010); Gouveia (2011); Broxado (2013); Hamell (2014); Pereira (2015) e Nascimento (2016),
entre outros.

No 1-D, as questdes se ligam ao objetivo a ser atingido, as escolhas sobre quem serdo os
protagonistas do processo. Geralmente, pergunta-se: que intervengdo se pretende fazer? Quem
envolver? A busca de respostas para estas perguntas abrange todos os envolvidos na IA, que
formam um pacto para atuarem juntos ao longo de todo o processo, cujo inicio reside no 1-D.

A adogdo da IA corresponde a uma intervengdo, como estipula o principio da
simultaneidade, posto em pratica na série de etapas que ajudam a identificar a mudancga positiva
da organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Na visao de Cooperrider, Whitney e Stavros (2008, p. 13), a mudancga positiva pode ser

definida como:

Qualquer forma de mudanga na organizagdo, reforma ou planejamento que se inicie com
uma investigacdo compreensiva, analise e didlogo acerca do niicleo positivo de uma
organiza¢do que envolva interessados diversos, e depois vincule esse conhecimento a
agenda e as prioridades de mudanga estratégica da organizagao.

Seguindo a loégica do 1-D, vé-se que em uma acgdo de intervengdo também ocorre a
escolha do topico afirmativo. Cooperrider, Whitney e Stavros (2008) afirmam que se pode propor
um ou mais topicos. Os autores dizem que os topicos sdo palpites corajosos, que dio vida a
organizacao e ao que se almeja (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Neste aspecto, ¢ interessante dizer que uma das criticas a A sugere que esta abordagem
¢ acusada pelo seu foco nas descrigdes linguisticas positivas (SOUZA; MACNAMEE; SANTOS,
2010). Entretanto, a linguagem positiva ¢ indispensavel para o processo de mudanga, pois a [A se
concentra em aperfeicoar o desempenho organizacional (HIRUNWAT, 2011). Com isso,
estimula-se os valores culturais que destacam o que a organizacao tem de melhor.

A fundamentagdo tedrica e metodoldgica da abordagem da IA, no contexto da literatura
adotada no estudo do AUDI/IFPE, apresentada neste capitulo, da lugar ao esbogo metodologico

adotado na elaboragdo deste trabalho.

3. METODOLOGIA
Este capitulo discorre sobre o processo metodologico utilizado na dissertagdo, bem
como traga o delineamento, natureza e estratégia da investigagdo, os quais contribuiram para o

alcance dos objetivos da pesquisa. Vale ressaltar que o uso e a aplicabilidade da abordagem
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metodologica da TA constituem fundamento bésico promovido pela inovacdo e mudanca no
contexto organizacional da AUDI/IFPE, a ser posto em pratica mediante proposta de implantagdo

de uma Controladoria.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Existem varios tipos de pesquisas, dentre eles, o que foi utilizado na taxonomia proposta
por Vergara (2010) e seus respectivos critérios: quanto aos fins e aos meios. Quanto aos fins, a
pesquisa ¢ exploratoria, descritiva, explicativa e intervencionista. Em relacdo aos meios, o
trabalho retune pesquisa de campo, documental e estudo de caso.

Para Varona (2004), o carater intervencionista norteia a estratégia da IA, a qual valoriza
o compromisso de promover a reflexdo e por em pratica a vontade coletiva de uma equipe ou de
uma organizagao.

Como nao ha estudos sobre a abordagem e metodologia da IA semelhantes ao que foi
feito no caso da AUDI/IFPE, entende-se que esta pesquisa traz grande contribuicdo a pesquisa
contabil. No Quadro 5, apresenta-se o detalhamento do tipo de pesquisa adotado quanto aos fins

propostos por Vergara (2010).

Quadro 5 — Tipo de pesquisa quanto aos fins
Quanto aos fins Descricio
A investigagdo exploratdria, que ndo deve ser confundida com leitura exploratoria, ¢
realizada em 4rea na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por

Exploratdria sua natureza de sondagem, ndo comporta hipdteses que, todavia, poderdo surgir
durante ou ao final da pesquisa.
A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou de
Descritiva determinado fenomeno. Pode também estabelecer correlagbes entre varidveis e

definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicacdo.

A investigagdo explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligivel,
Explicativa justificar-lhe os motivos. Visa, portanto, esclarecer quais fatores contribuem, de
alguma forma, para a ocorréncia de determinados fendmenos.

A investigagdo intervencionista tem como principal objetivo, interpor-se, interferir
Intervencionista na realidade estudada, para modifica-la. Ndo se satisfaz, portanto, em apenas
explicar.

Fonte: Vergara (2010, p.42-43)

Por ser descritiva, esta pesquisa se enquadra no que Gil (2008) considera primordial
estabelecer relagdes entre varidveis e o foco nas caracteristicas de um determinado grupo. Em
relacdo as pesquisas exploratorias, estas sdo pesquisas iniciais em que se visa aprimorar ideais
sobre um determinado assunto (RODRIGUES, 2006). Por seu turno, as pesquisas explicativas
sdao aquelas “que tém como preocupacao central identificar os fatores que determinam ou que

contribuem para a ocorréncia dos fendmenos” (GIL, 2008, p. 28).
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O locus da pesquisa foi a propria AUDI/IFPE, na qual foram realizadas oficinas
apreciativas, reunindo membros que a integram e que formaram a equipe colaborativa, com o0s
seguintes membros: o atual Auditor Chefe, os auditores e a equipe administrativa pertencente ao
6rgdo. Para complementar a coleta de dados, também foi realizada uma entrevista com o primeiro
titular da AUDI/IFPE, antecessor do atual responsavel pela AUDI/IFPE, no periodo de 2008 até
2013, fazendo-se uso de um roteiro semiestruturado para facilitar o trabalho (ver Apéndice B).
Este assunto sera retomado mais adiante.

O acesso a AUDI/IFPE foi facilitado pelo fato de o autor desta pesquisa ser membro da
organizacdo e ter obtido autorizagdo da Reitoria (ver Apéndice A) para desenvolver seu trabalho
na instituicdo. Os preparativos desta fase fazem parte do 1-D Definition/Defini¢ao, melhor
detalhado na secdo 3.2.

Isto também facilitou a coleta de documentos, tais como relatorios, portarias e
resolucdes da AUDI/IFPE, entre outros materiais utilizados, inclusive os disponiveis no site
institucional do IFPE. Do ponto de vista da bibliografia, a pesquisa buscou referencias em
periddicos, livros, dissertagdes e teses. No Quadro 6, detalha-se os meios que foram empregados

na pesquisa, conforme recomenda Vergara (2010) e Coelho (2011).

Quadro 6 — Tipo de pesquisa quanto aos meios
Quanto aos meios Descricao
Pesquisa de Campo ¢ investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-los. Pode incluir
entrevistas, aplicagdo de questionarios, testes e observagdo dos participantes ou ndo
até mesmo oficinas.
Investigacdo documental ¢ a realizada em documentos conservados no interior de
Documental orgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas: registros, anais,
oficios, memorandos ¢ etc.
Pesquisa colaborativa ¢ uma ferramenta de formagdo continua, faz parte de um
Colaborativa processo inovador na construgdo de conhecimento do investigador, dimensionando,
articulando, o saber académico e o saber experiencial.
Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essa como
Estudo de Caso pessoa, familia, produto, empresa, érgdo publico, comunidade ou mesmo pais. Tem
carater de profundidade e detalhamento.
Fonte: adaptado de Vergara (2010, p. 43-44) e Coelho (2011)

De Campo

No estudo de Marconi e Lakatos (2009), a pesquisa de campo tem o objetivo de
conseguir informacdes acerca de um problema em busca de resposta. Segundo Gil (2008, p. 51),

a pesquisa documental “assemelha-se com a bibliografica”. O autor reforca que:
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A pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribui¢des dos diversos
autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa (GIL, 2008, p. 51).

Como ja foi indicado, a estratégia adotada nesta dissertacdo foi a do estudo de caso, cuja
escolha requer alguns cuidados. Para Godoy (1995, p. 25), “o propoésito fundamental do estudo de
caso (como tipo de pesquisa) € analisar intensivamente uma dada unidade social”. Nesse sentido,
visa analisar de forma detalhada o ambiente organizacional. Segundo Yin (1989, p. 23), o estudo

de caso:

E uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos
dentro de seu contexto de vida real, em situagcdes em que as fronteiras entre o fendmeno
e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de
evidéncia.

Sobre o assunto Gil (2008, p.57-58) afirma que:

O estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Vem sendo
utilizado com frequéncia cada vez maior pelos pesquisadores sociais, visto servir a
pesquisa com diferentes propdsitos, tais como: a) explorar situa¢des da vida cujos
limites ndo estdo claramente definidos; b) descrever a situagdo do contexto em que esta
sendo feita determinada investigacdo; e c) explicar as variaveis causais de determinado
fendmeno em situagdes complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de levantamentos e
experimentos.

Fazendo um contraponto com Mariz et al. (2005), aqui se reconhece que as praticas
metodologicas relativas ao estudo de caso refletem uma pesquisa versatil na area de
organizacdes, além de se adotar, na maioria das vezes, um cunho qualitativo o qual sugere
métodos interpretativos para se analisar os dados.

A estratégia apreciativa propde que se realize um modo colaborativo de trabalho. De
acordo com Cooperrider, Whitney e Stavros (2008 p. 55): “a equipe deve conter uma variedade
de “vozes”, ja que ¢ na diversidade que se origina uma riqueza maior de relagdes, didlogo e
possibilidade”.

A caracterizacdo do trabalho realizado sob esse viés, encontra em Desagagné (2007, p.
07) uma explicagdo para o que entende ser “uma visdo socioconstrutivista do “saber”, a partir de
um processo coletivo de interpretagdo, no qual teoria e pratica se relacionam constantemente”.
Neste processo, a interagdo desempenha um papel relevante na busca da concepgao do fendémeno.

Segundo Souza, McNamee e Santos (2010, p. 603), “a postura colaborativa faz com que

o pesquisador tenha que lidar com o fato de que muitas das escolhas conjuntas ndo serdo as
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mesmas que ele faria sozinho”. Deste modo, ¢ fundamental dizer que o método da IA destaca-se
pelo formato de natureza participativa e inclusiva.

Sobre a visao construtivista, Creswell (2010, p. 31) debruca-se sobre o assunto, fazendo
alusdo ao fato de os construtivistas sociais defenderem “suposi¢des de que os individuos
procuram entender o mundo em que vivem e trabalham”, sendo componente fundamental para
que seja este 0 modo pelo qual sdo processadas as possiveis divergéncias do pensar e do agir.

Em Cooperrider e Whitney (2006, p. 51-52) tem-se que:

O construtivismo é uma abordagem a ciéncia humana que substitui as relagdes como o
local do conhecimento para o individuo. Logo, essa abordagem ¢ construida em torno de
uma apreciagao perspicaz do poder da linguagem e discurso de todos os tipos (desde as
palavras e metaforas até as formas narrativas, assim por diante) para criar nosso senso de
realidade — nosso senso de verdade, de bondade e do possivel. Filosoficamente, o
construtivismo envolve uma alteracdo decisiva na tradi¢do intelectual ocidental (...). Na
pratica, o construtivismo substitui as afirma¢des absolutistas ou a palavra final pela
busca colaborativa incessante para entender e construir op¢des visando uma vida melhor.

Em suma, os fundamentos metodoldgicos deste trabalho estdo relacionados a
Investigacdo Qualitativa que constitui uma das vertentes da IA, como referido por Marujo et al.
(2007). Acompanha-se, também, o pensamento de Gergen e Gergen (2006, p. 364), para quem:

A investigacdo qualitativa é um campo repleto de criatividade, de entusiasmo, de
efervescéncia intelectual, de influéncia de outras dreas, de didlogos cataliticos e do
predominio de uma sensacido de participagdo em uma revolugio viva.

(13

De acordo com Gaskell (2013, p. 65), a pesquisa qualitativa “...¢ uma compreensao
detalhada das crencgas, atitudes, valores e motivacdes, em relacdo aos comportamentos das
pessoas em contextos sociais especificos”. Para Godoy (1995, p. 62), “...a pesquisa qualitativa
tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental”. Com isso, o pesquisador procura se identificar com o objeto de estudo, no intuito
de entender o mundo da equipe colaborativa, além de observar as narrativas dos atores, a fim de
dar andamento aos esquemas interpretativos.

A pesquisa em questdo promove o levantamento dos dados para “...compreensdao das
relagdes sociais entre atores sociais € sua situa¢ao”, como propde Gaskell (2013, p. 65), sabendo
que, como aponta Godoy (1995, p. 63) “...os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o
processo € nao simplesmente com os resultados ou produto”. Assim sendo, seu objetivo ¢
verificar como determinado fendmeno se revela nas atividades, condutas e interagdes diarias.

Tracado esse cenario metodoldgico, na proxima se¢do mostra-se como o ciclo

apreciativo se desdobrou em termos da coleta e da interpretacdao dos dados.
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3.2 Coleta e Interpretaciao dos Dados

A coleta de dados tomou como referéncia o protocolo de pesquisa elaborado no 1-D, no
qual foi articulado o cronograma das oficinas apreciativas, com datas agendadas pelo pesquisador
junto a equipe de pesquisa colaborativa, que foi constituida com esta finalidade. No plano do 1-D
também se tratou da entrevista apreciativa que foi realizada com primeiro titular da AUDI/IFPE,
como dito anteriormente, junto com aplicagdo de questionarios, prévio a realiza¢do das oficinas.

Estes procedimentos foram inspirados em Cooperrider e Whitney (2006), cuja ldgica de

pesquisa se apoia na ideia de que a IA afirmam:

E um processo com base narrativa da mudanga positiva. Ele é um ciclo de atividade que
se inicia englobando todos os membros de uma organizagdo ou comunidade em um
amplo grupo de entrevistas e profundo didlogo a respeito de forgas, 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 amanha. A partir dai ele pede as pessoas para discutirem e gerarem
propostas que orientardo seu futuro conjunto. E, por fim, ele envolve a formagdo de
equipes para realizar o trabalho necessario para concretizar o novo sonho e criagdes do
futuro (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p.17).

No caso da abordagem da AUDI/IFPE, o delineamento do estudo teve como marco
historico seu surgimento em 2008 e respectivo funcionamento até os dias atuais. No desenho de
coleta de dados procurou-se fazer com que o trabalho da equipe colaborativa fosse estimulante,
respeitando valores, experiéncias exitosas e historias acerca da organizagdo, como preambulo dos
desejos projetados para o futuro (COPPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

No caso da AUDI/IFPE, os dados obtidos foram submetidos a analise do contetido
extraido das tematicas discutidas nas entrevistas, aplicacdo de questionarios, didlogos nas oficinas
e conversagoes realizadas pela equipe colaborativa e o pesquisador, dedicados a construir sentido
em torno dos discursos proferidos ao longo do ciclo apreciativo. Para Cooperrider, Whitney e
Stavros (2008, p. 125), torna-se necessario “realizar um exame cuidadoso porque a criagao requer
a descoberta das forgas doadoras de vida”. Uma ilustragdo do esquema de coleta de dados e da

elaboragdo do relatdrio pode ser apresentada no Quadro 7, que serviu de base para a pesquisa.

Quadro 7 — Coleta de dados e confeccdo do relatorio da pesquisa
Entrevista Apreciativa (individual)
Método de Coleta de Aplicacdo de questionario apreciativo
dados Observagdes dos participantes
Intervencgdes da equipe colaborativa nas oficinas
Riqueza de detalhes narrativos
Relatério da 1A Historias que exemplifiquem
Abordagem dos componentes do Niicleo Positivo
Apresentagdes multimidia
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| | Anadlise e valida¢o de cada etapa do ciclo de 5-D pelos participantes
Fonte: adaptado de Nascimento (2016) e Cooperrider; Whitney; Stavros (2008, p. 125)

A analise interpretativa dos dados levantados ao longo do ciclo de 5- D fundamentou-se

em Bardin (1977, p. 42), que define a analise de contetido como:

. um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativo ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de produgdo/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Ja Godoy (1995, p. 25) destaca que “...a interpretacdo envolve uma visao holistica dos
fenomenos analisados, demonstrando que os fatos sociais sempre sdo complexos, historicos,
estruturais e dindmicos”. O importante ¢ que se possa perceber o real significado dos fatos
(BARDIN, 2009).

Segundo Bardin (2009), a anélise de conteudo consiste na identifica¢do, codificagdo e
categorizacdo de padrdes de dados. O foco voltado para a andlise de conteudos textuais, também
¢ recomendado por Cooperrider, Whitney e Stavros (2008). Por exemplo, para fazer a analise da
entrevista realizada com o primeiro titular da AUDI/IFPE, as categorias e elementos foram
centralizados na categoria das experiéncias exitosas € no que da vida a organizagdo, vistas sob
diferentes angulos.

Quanto aos elementos do ciclo de 5-D, cada “D” constitui uma categoria tematica, cujas
caracteristicas e significados foram previamente determinadas tanto no referencial tedrico como
no teor e carga substantiva que essas etapas contém. A interpretagdo dos dados obtidos em cada
“D” ndo escapa de seus descritores e sentidos que eles adquirem quando o fluxo do modelo de 5-
D se encontra em acao.

Segundo Romero (2013, p. 85), nesta etapa, sdo constituidos “...acordos sobre aspectos a
considerar ¢ o que se espera que ocorram”. Dessa forma, pesquisador e pesquisados sabem o
papel de cada um na aplicacdo da IA. Oliveira (2012) refor¢a que a inser¢do desta nova etapa
constitui uma ligacdo da IA com a pesquisa que se quer desenvolver, bem como com os
instrumentos descritos no protocolo de trabalho.

Ao mesmo tempo também se fez a triangulacdo dos dados, que ¢ uma estratégia
metodologica na qual se confronta dados de uma fonte com outra, bem como teorias e visdes dos
pesquisadores, com intuito de confirmar os resultados obtidos na pesquisa. Nesse aspecto, Flick

(2009, p. 62) explica que:
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A triangulag@o implica que os pesquisadores assumam 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 véarios métodos e/ou em varias
abordagens tedricas. Ambas estdo ¢ devem estar ligadas. Além disso, refere-se a
combinag¢do de diferentes tipos de dados no contexto das perspectivas tedricas que sdo
aplicadas aos dados.

Ja em Marcondes e Brisola (2014, p. 204), registra-se que:

Na analise por triangulagdo de métodos, esta presente um modus operandi pautado na
preparagdo do material coletado e na articulagdo de trés aspectos para proceder a analise
de fato, sendo que o primeiro aspecto se refere a informagdes concretas levantadas com a
pesquisa, quais sejam, os dados empiricos, as narrativas dos entrevistados; o segundo
aspecto compreende o didlogo com os autores que estudam a tematica em questio; e o
terceiro aspecto se refere a analise de conjuntura, entendendo conjuntura como contexto
mais amplo e mais abstrato da realidade.

Nesta pesquisa, a analise e interpretacdo dos dados foram feitas em simultaneo,
conforme a realizagdo das etapas do ciclo apreciativo, em coeréncia com a orientacdo de
Cooperrider, Whitney e Stavros (2008) e de Triviios (1994), para os autores o que ocorre € um
fluxo de informagdes que sdo levantadas, que precisam ser rapidamente interpretadas, pois
podem surgir novas informacdes, o que ira demandar uma nova busca de dados.

Os dados a serem interpretados, inclusive também podem ser validados neste mesmo
fluxo, para se examinar o material obtido, cuja forma de exibi¢do e discussdo pode ser feita sob

diferentes meios. Cooperrider, Whitney e Stavros (2008, p. 132), afirmam que:

Os dados podem ser reduzidos e exibidos em diagramas, cartazes, tabelas, figuras, livros
de historia, boletins informativos e outros recursos visuais. A busca por um método
perfeito para extrair sentido dos dados ndo ¢ importante. Ndo existe uma unica forma
correta de analisar os dados.

Dito isto, apresenta-se a se¢do de resultados, a seguir.

4. RESULTADOS

Neste capitulo se expde como a abordagem e metodologia da IA foi utilizada por meio
do ciclo de 5-D, realizado em conjunto com a Equipe Colaborativa da Pesquisa — ECP, acerca da
qual serdao tecidos comentarios que tratam de sua participacdo e protagonismo no ambito deste

trabalho.
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4.1 Ciclo de 5-D: aplicacao e resultados

4.1.1 Definicao (1-D)

Como ja foi mencionado anteriormente, a primeira etapa do ciclo de 5-D ¢ denominada
Defini¢ao (1-D) e representa o inicio do processo apreciativo. Nesta se¢ao, também se delineiam
os elementos que foram mobilizados nesse processo de inovagao ¢ mudanga positiva no ambito
da AUDI/IFPE associados aos bens, forgas e recursos que promovem as atividades de controle
interno nesse 6rgao, correspondente ao primeiro objetivo especifico desta dissertagao.

Assim, contou-se com o apoio institucional por meio do Termo de Anuéncia dada pela
Reitoria do IFPE, em 26 de julho de 2017,” conforme consta do Apéndice A. Note-se que o
pesquisador por trabalhar na instituicdo de origem, procurou otimizar o prazo do tramite
processual para viabilizar as etapas da pesquisa. Em paralelo foram reforcados os contatos com a
AUDI/IFPE, aguardando o momento de coleta dos dados, que teve lugar nos meses de fevereiro,
marco e abril de 2018, conforme agenda constante do protocolo da pesquisa.

Também se deve fazer referéncia a mobilizagdo dos quadros profissionais da
AUDI/IFPE, que participaram de todas as oficinas apreciativas realizadas ao longo da coleta e
interpretacdo dos dados, ocorridas nas dependéncias da instituicdo nos horérios regulares de
trabalho. A contribuicdo de todos, com seu background, disposi¢do e interesse para que o
trabalho fosse adiante demonstra a mobilizacao que se desejava na pesquisa.

Outro exemplo de mobilizacdo, associado a realizacdo desta pesquisa, vem a ser a
aceitagcdo do convite feito, em 26 de fevereiro do 2018, ao primeiro titular da AUDI/IFPE, para
ser entrevistado no ambito do 1-D. O convidado, atualmente, ¢ Pro-Reitor de Integracdo e
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) e desenvolve suas atividades no IFPE ha 38 anos.
Durante sua trajetoria profissional, passou por varios departamentos, tais como: correicao,
contadoria; comissao de licitagdo, de sindicancia, processo administrativo disciplinar, comissao
de estruturagdo, 6rgdos colegiados, comissao do conselho deliberativo, além de ter concorrido a
eleicdo para diretor geral do IFPE Campus Recife.

Para dar fundamento a entrevista, a intencdo era fazer a apresentacdo dos objetivos da

pesquisa, bem como discorrer sobre a natureza das questdes discutidas no trabalho (ver roteiro no

7 O processo para realizacdo da pesquisa no IFPE foi solicitado em abril de 2017, foi examinado pela Pro-Reitoria de
Pesquisa, Pos-Graduacdo e Inovagdo — Propesq da institui¢do, vindo a ser deferido em julho de 2017.
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Apéndice B). Entretanto, tais atividades nao puderam ser realizadas, como previsto, por conta da
agenda movimentada do entrevistado no IFPE, o que somente veio a acontecer em 02 de margo
de 2018, as 16:30h. Foi feito o registro fotografico do encontro do pesquisador com o primeiro
titular da AUDI/IFPE (Figura 13 — Apéndice G), que teve lugar na sala da Coordenagdo de
Eventos da Reitoria do IFPE.

Juntamente com objetivos da pesquisa, apresentou-se uma abordagem inicial da IA,
seguida pela entrevista, que teve um aspecto positivo, pois mostrou o entusiasmo do entrevistado
em reviver a historia dos seus 38 anos de atividade na instituicdo e, principalmente, na
AUDI/TFPE. Os dados da entrevista foram gravados e transcritos, tendo o roteiro adotado seguido
o proposto no Apéndice B.

No encontro, o entrevistado fez uma narrativa de sua atuagdo na AUDI/IFPE, com
destaque para as dificuldades do trabalho no periodo que a institui¢do passou por um momento de
estruturagao. Segundo o depoente, o acumulo de atividades era constante, com muita dedicagdo e
trabalho a AUDI/IFPE.® Hoje o 6rgdo tem uma estrutura fundamental voltada para atender ao
controle interno e aos 6rgaos de controle externo.

O entrevistado destacou a importancia da Controladoria na gestdo da instituicao,
considerando ser essencial que esse organismo venha ser implantado, de modo que os
procedimentos administrativos sejam executados e que esses resultados sejam positivos para a
instituicdo. Apds essa breve explanagdo, o primeiro titular da AUDI/IFPE comegou a responder
as questdes constantes do Apéndice D.

A entrevista durou aproximadamente 40 minutos. Dois dias depois, o entrevistado fez a
revisdo da transcricao de suas falas, para fins de validacdo, e as devolveu com ajustes e a devida
aprovacao.

Considerando a analise do conteudo da entrevista apreciativa, identificou-se a primeira
categoria tematica, ou seja, “experiéncias exitosas”, subdividida em “criagdo de procedimentos
internos” e “melhores praticas”, de acordo com a livre fluéncia das respostas dadas ao
pesquisador (ver Quadro 8). A interpretacdo dos dados levou em conta o contexto historico do
IFPE, delineado pelo proprio entrevistado. Assim sendo, apresenta-se uma breve sintese dos

trechos mais relevantes de seu depoimento.

8 Precedente a esta dissertagdo, o estudo realizado por Costa Junior (2012) faz uma analise do papel da AUDI/IFPE e
mostra como a visdo desse 6rgdo por parte de seus gestores e auditores reflete o teor positivo de sua atuagdo,
classificando-a, portanto, como instrumento de auxilio a gestdo.
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Quadro 8 — Experiéncias Exitosas

Categoria de analise Elemento de analise dos dados obtidos

O plano de auditoria que procurou estabelecer critérios técnicos,
materialidade, criticidade com isso incluir em algumas areas que a
instituicdo estava passando por diversos problemas. Com esse plano de
auditoria ¢ mapeamento, montamos uma estrutura junto a Controladoria
Geral da Unido — CGU. Esse trabalho foi tdo exitoso que inclusive essas
Criagdo de praticas foram apresentadas no Féorum Nacional dos Auditores Internos -
procedimentos | FONAI como modelo de estruturagdo de normativos internos de
internos almoxarifado, de patrimonio, da contabilidade, bens, suprimentos,
servigos, compras, licitagdes e transportes. Subsidiamos a gestdo nesse
sentido com as boas praticas para que a instituicdo pudesse a partir
daquele momento instituir seus procedimentos internos criando
orientagdes, manuais norteadores das boas praticas. Foi criado um comité
Melhores de governanca que a auditoria mitigava todos esses riscos, mitigava todas
Préaticas essas situagdes entdo foi um momento dificil e de estruturagcdo sendo
exitoso por que o instituto nunca tinha feito um plano de auditoria. Nunca
tinha trabalhado com um escopo relacionado a quantidade de horas para
cada atividade, quais eram os riscos de executar, estabelecendo condi¢des
técnicas de maturidade e criticidade tudo isso para que pudéssemos
determinar prioridades naquele momento, por que tudo era prioridade.

Experiéncias
exitosas

Fonte: dados obtidos na entrevista com o primeiro titular da AUDI/IFPE

No Quadro 9, expde-se a segunda categoria tematica, “O que da vida a organizagdo”,
subdividida em “experiéncia profissional” e “mudanga positiva”’. Em ambas, o olhar apreciativo
foi associado ao poder que as historias t€ém para ser elemento catalisador de mudanca e
traduzirem experiéncias auténticas das realizagdes de alguém que obteve sucesso no campo de
trabalho ligado ao tema desta dissertagao.

Neste estudo, nota-se que o primeiro titular da AUDI/IFPE utiliza uma linguagem
normativa e demonstra o dominio da base legal do controle, combinada com uma forma de
pensar organizacional e comportamental (DUROCHER, 2009). De um lado, a visdo do
respondente confirma sua identificagdo com uma cultura contdbil dominante, enquanto que, por
outro lado, revela como foi buscada a superacdo de uma situacdo que parecia ser incomoda no
relacionamento chefia-subordinado. Em ambos os casos abordados pelo entrevistado, foi
estabelecida uma conexao relacional com algo que deu certo no passado e funcionou também

como uma estratégia de fundo comportamental.
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Quadro 9 — O que da vida a organizagdo

Categoria de analise Elemento de analise dos dados obtidos

A chefia seja na AUDI/IFPE, ou seja, em outro lugar, ¢ um conjunto de
normas técnicas que ¢ relacionada as competéncias do trabalho. H4 um
conjunto de perfis que uma pessoa que vai supervisionar, coordenar uma
area tem que se aperceber quanto a todos 0s processos que regem a
gestdo de recursos humanos, vocé vai lidar com pessoas. Desde a Lei n°
8.112/90 até todos os demais processos, a Lei n° 1.171/94, o codigo de
ética do servidor, O codigo de ética da alta administragdo, a Exposi¢do de
Motivos n° 37/2000 e todas as leis de improbidade administrativa,
incluindo a Lei n° 8.429/92, junto com todos 0s processos que regem a
administracdo publica e seus principios. Vocé quando coordena ou
supervisiona uma 4rea, vocé tem que ter um acumulo razoavel de

Experiéncia conhecimento dessas areas e vocé tem que lidar muito o dia a dia e esses
Profissional principios sdo muito norteadores quanto a isonomia, a equidade, a
legalidade.
O que da vida ... Uma experiéncia na auditdria que foi minha experiéncia mais exitosa
a organizacao além da auditoria foi que como chefe, os recursos humanos “entregaram”
uma servidora na auditoria, cheia de vicios, eu me lembro que a primeira
Mudanca coisa que fiz com ela foi ndo a criticar, ndo estabelecer uma relagdo de
Positiva conduta rigida, austera. Uma conduta diferente com que eu tinha com as

outras pessoas e ai estabelecer com ela um plano primeiro de convivéncia
humana, eu lhe coloquei num curso basico de informatica, cheguei até
fazer um plano de economia doméstica para ajudar a servidora em suas
financas pessoais. Entdo, talvez tenha sido minha maior experiéncia
exitosa como chefe, resgatar a autoestima da servidora que estava
desgastada devido a ndo adequagdo em varios setores da institui¢do. Com
o tempo a servidora se aposentou e hoje sempre que visita o IFPE
agradece ao antigo chefe pela ajuda em seu periodo de dificuldade de
adaptacdo, agradecendo pelas orientacdes que foram colocadas em
pratica e foram fundamentais durante sua vida profissional dentro da
instituicdo.

Fonte: dados obtidos na entrevista com o primeiro titular da AUDI/IFPE

Outro contato importante também foi feito com o atual titular da AUDI/IFPE, a quem foi
informado a natureza, os objetivos do trabalho, a necessidade de reunir os membros da ECP e
estabelecer uma agenda ligada a aplicagao do ciclo de 5-D. O encontro foi realizado no dia 07 de
mar¢o de 2018, sendo considerado o segundo momento da pesquisa, apOs a entrevista com o
primeiro titular da AUDI/IFPE.

Deste modo, todas as atengdes voltaram-se para a realizacdo da primeira oficina
apreciativa, que contou com o atual titular da AUDI/IFPE em conjunto com a ECP, cujos
membros estdo identificados no Quadro 10, conforme seu vinculo institucional na AUDI/IFPE, o
que constitui a melhor razdo pela qual foram convidados a fazer parte deste trabalho, como
sugerido por Cooperrider, Whitney e Stavros (2008). Como se pode observar, a participacdo da

ECP comtempla as areas estratégica, operacional e de apoio da AUDI/IFPE.
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Deve ser dito que, devido a localizacdo geografica de cada campi do IFPE, nao foi

possivel reunir todos os auditores do IFPE, de sorte que a ECP foi inicialmente constituida por

seis participantes. Desta forma, foi estabelecido um protocolo de trabalho, com a assinatura do

Termo de Consentimento para Pesquisa (Apéndice B) por cada participante. Com a ECP

agendou-se quatro encontros durante o ciclo apreciativo nos dias 07, 14, 21 e 28 de marco de

2018.

Quadro 10 — Membros integrantes da Oficina Apreciativa

Cargo

Area Organizacional

Melhor razio para o convite de
seu Ingresso na Equipe

Formacao

Atual titular da Auditoria

AUDV/IFPE

Responsavel pela AUDI/IFPE

-Graduagdo em
Administragao de
Empresas
- P6s-Graduacdo:
Especializagdo em
Gestdo e Finangas
Publicas

Auditor Interno — Reitoria

AUDV/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE ha 3 anos
¢ 4 meses

-Graduagdo em
Ciéncias Contéabeis
(Bacharel)

- P6s-Graduagao:
MBA em
Administragdo e
Financgas

Auditor Interno — Reitoria

AUDVIFPE

Trabalha na AUDI/IFPE ha 7 anos

- Graduagdo em
Ciéncias Economicas
(Bacharel)

- Mestre em Geografia

Auditor Interno - Campus

Recife

AUDVI/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE ha 7 anos

-Graduagao — Direito
(Bacharel)
-P6s-Graduagao:
Especializagdo em
Direito Tributario e
MBA em Gestao
Empresarial

Auditor Interno - Reitoria

AUDVI/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE ha 4 anos

-Graduagdo em Direito
(Bacharel) e
Engenharia Quimica

Assistente em
Administragio

AUDVI/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE ha 8 anos
e 7 meses

- Graduagdo em
Ciéncias Econdmicas
(Bacharel)
-P6s-Graduagio:
Especializagdo em
Gestdo Organizacional

Pesquisador*

DCLC’ - IFPE
CAMPUS RECIFE

Trabalha na institui¢do ha 8 anos e
7 meses

- Graduagdo em
Ciéncias Contéabeis
(Bacharel)

- P6s-Graduacgio:

9 DCLC — Divisdo de Compras Licitagdes ¢ Contratos do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia IFPE -

Campus Recife.
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Especializagdo em
Pericia Contabil
Especializagdo em
Gestao Publica
Mestrando em
Controladoria
Atualmente é
Assistente em
Administragdo e
Pregoeiro Oficial

Graduagao -
Licenciatura em
Ciéncias Biologica
P6s-Graduacao:
Especializa¢do em
Administragdo escolar
Especializagdo em
Auditoria
Governamental

anequ T1.tular da PRODIN 38 anos de .ser\.llc;f)s~prestados na
Auditoria** instituicao

Fonte: elaborado pelo autor
*A partir deste ponto, o mestrando serd identificado como “pesquisador”
** O primeiro titular da AUDI/IFPE néo fez parte da ECP. Participou através de uma entrevista apreciativa

Em 07 de marco de 2018, as 10:30h, para os participantes da ECP foi feita uma
apresentagao multimidia pelo pesquisador, que versou sobre os aspectos tedricos deste trabalho,
tendo havido algumas discussdes e esclarecimentos acerca de certas particularidades, constando
dos temas abordados na pesquisa: Controladoria versus IA (principios fundamentais, aplicagoes,
ciclo de 5-D, defini¢do do nucleo positivo e escolha do tdpico afirmativo). Na oficina, foram
feitos dois registros fotograficos, conforme as Figuras 14 e 15 conforme consta no Apéndice H.

Como ja foi referido, o trabalho ¢ de natureza participativa, o que reforgou a necessidade
de confirmar os pactos e acordos com a ECP sobre a agenda das oficinas, bem como do
mecanismo de validagao de cada etapa do ciclo de 5-D.

No ambito do 1-D, cabe destacar como se deu a escolha do topico afirmativo pela ECP.
Tomou-se como base a sugestdo de trés topicos que se basearam no referencial de inovagao e
mudanca que ¢ uma das caracteristicas da IA, para dar énfase a proposta de implantagdo da
Controladoria na AUDI/IFPE (Apéndice C).

De acordo com Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), recomenda-se a apresentacao de
trés a cinco sugestoes de topico afirmativo, dispostas no Quadro 11, como eixo orientador do
trabalho e substancia dos passos seguintes do ciclo apreciativo. Neste caso, a escolha recaiu no

topico afirmativo de numero 2, destacado em negrito.
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Quadro 11 — Escolha do topico afirmativo — (Ciclo de 1-D)
Topicos Descricio
A implantagdo bem-sucedida da Controladoria na
AUDI/IFPE fortalece seu papel institucional e a
capacidade que tem de promover positivamente o
controle interno em sua esfera de competéncia
O potencial positivo da AUDI/IFPE expressa sua
capacidade de promover mudancas fundamentais
na instituicio com a implantacio bem-sucedida
de uma Controladoria e sua contribuicio para o
bom funcionamento do sistema de controle
Interno
Contribui¢do da Equipe Colaborativa com o objetivo
TOPICO 3 de aperfeigoar o topico afirmativo proposto ou de
apresentacdo de outros topico(s) apreciativo(s)
Fonte: registros feitos pelo pesquisador e pelos membros da ECP da AUDI/IFPE — Oficina Apreciativa
do 1-D (Definigao)

TOPICO 1

TOPICO 2 (TOPICO ESCOLHIDO PELA ECP)

Dando sequéncia ao ciclo da IA, foi validado o topico afirmativo adotado pela ECP e
agendou-se os demais encontros em fun¢do das quatro etapas seguintes (Descoberta, Sonho,
Planejamento e Destino). Isto aconteceu com a devida deliberagdo da equipe colaborativa,
registrado através da Figura 16 (Apéndice I).

Aqui se expde que a escolha do topico afirmativo de numero 2, feita por unanimidade,
envolveu a ideia de a Controladoria ser considerada segunda linha de defesa ligada a gestdo e a
auditoria interna funcionar como terceira linha de defesa. Estas colocagdes supdem a
Controladoria atuando de forma independente, conforme a Instru¢do Normativa n® 03/2017
expedida pelo Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (BRASIL, 2017). A
oficina durou uma hora e meia e contou com a participacao ativa de todos os colaboradores,
refletindo uma verdadeira “efervescéncia intelectual”. Para dar continuidade ao ciclo apreciativo,
foi decidido junto com a ECP que o préximo encontro seria no dia 14 de margo de 2018, no

mesmo local, ou seja, nas dependéncias da prépria AUDI/IFPE.

4.1.2 Descoberta (2-D) e Sonho (3-D)

Nesta etapa do ciclo apreciativo estdo sendo atendidos o segundo e o terceiro objetivos
especificos, ao longo do 2-D e 3-D. Por um lado, aponta-se o contato direto mantido pelo
pesquisador com o potencial positivo da AUDI/IFPE, pelo qual se obteve resposta para o segundo
objetivo especifico. Deste modo, esse potencial aparece na figura dos qualificados colaboradores

da AUDIIFPE, devidamente representados por meio de seus talentos, ideias, crengas e valores
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que demonstram a capacidade organizacional para a promog¢do da inovagdo e mudanca
decorrentes da implantagdo de uma Controladoria nesta institui¢ao.

Neste particular, a discussdo travada em torno da configuragdo organizacional que tal
Controladoria pode assumir no ambito da AUDI/IFPE também expressa o atendimento do
terceiro objetivo especifico.

Em verdade, tratou-se da real descoberta do potencial positivo da AUDI/IFPE posta em
pratica através da realizagdao de oficinas com a ECP, que comegou com o pesquisador fazendo
uma retrospectiva do 1-D, com destaque para a importancia do topico afirmativo escolhido.

Um ponto que sobressai consiste no fato de o pesquisador, com o objetivo de otimizar o
andamento dos trabalhos, ter concretizado a fase da Descoberta (2-D) e a fase do Sonho (3-D) na
oficina do dia 14 de margo de 2018. O procedimento adotado, entdo, foi o de fazer a apresentacao
dos resultados do ciclo apreciativo primeiramente pelo 2-D e, em seguida, o 3-D.

Outra questao diz respeito a entrada de mais trés membros na ECP, que passou a ser
composta por nove integrantes, os quais assinaram o Termo de Consentimento (Apéndice B). Ao
serem consultados, concordaram com a escolha do topico afirmativo numero 2 (Apéndice C).
Desta forma, ratificaram a escolha realizada pela ECP na oficina anterior.

Com a inclusdo de novos membros, tornou-se ainda mais importante a retrospectiva feita
pelo pesquisador perante a ECP, pois foi relembrado o intuito de salientar os objetivos da
pesquisa, o caminho a ser percorrido para obtengdo de seus resultados. No Quadro 12 esta sendo

apresentada a nova configuragdo da ECP.

Quadro 12 — Nova formagdo do grupo para a realiza¢do da pesquisa colaborativa

Melhor razio para o
Cargo Area Organizacional convite de seu Ingresso Formacio
na Equipe
-Graduagao em
Administragao de
Responsavel pela Empresas
Atual titular da Auditoria AUDVIFPE b P - Pos-Graduagdo:
AUDI/IFPE L
Especializagdo em
Gestdo e Finangas
Publicas
-Graduagdo em
Ciéncias Contabeis
(Bacharel)
Auditor Interno — Reitoria AUDI/TFPE Tra‘t:ﬁalha na AUDIIFPE - P6s-Graduado -
ha 3 anos e 4 meses
MBA em
Administragdo e
Finangas
Auditor Interno — Reitoria AUDI/IFPE Trabalha'na AUDVIFPE ) Gra(.lll agao cm
ha 7 anos Ciéncias
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Econdmicas
(Bacharel)
- Mestre em

Auditor Interno - Campus
Recife

AUDI/IFPE

ha 7 anos

Trabalha na AUDI/IFPE

Geografia
-Graduagao —
Direito (Bacharel)
-P6s-Graduagio:
Especializa¢do em
Direito Tributario
e MBA em Gestao
Empresarial

Auditor Interno - Reitoria

AUDI/IFPE

ha 4 anos

Trabalha na AUDI/IFPE

-Graduag@o em
Direito (Bacharel)
e Engenharia

Auditor Interno - Reitoria

AUDI/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE
ha 8 anos

Quimica

- Graduagdo em
Ciéncias Contébeis
(Bacharel)
-P6s-Graduagio:
Especializagdo em
Contabilidade e
Controladoria
Empresarial
- Mestre em
Administragdo e
Desenvolvimento
Rural
- Doutorado em
Psicologia do
trabalho (cultura
organizacional e
organizagdo do

Auditor Interno - Reitoria

AUDI/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE
ha 3 anos

trabalho)
- Graduagdo em
Ciéncias Contabeis
(Bacharel)
- P6s—Graduacgao:
— Especializagdo
em Auditoria e

Pericia Contabil

Técnico de Assuntos
Educacionais

AUDI/IFPE

33 anos de servigos
prestados na instituicdo

-Graduagao em
Administragao
(Bacharel)
- Licenciatura em
matematica
P6s-Graduacao:
MBA em Recursos
Humanos

Assistente em
Administragdo

AUDVI/IFPE

Trabalha na AUDI/IFPE
ha 8 anos e 7 meses

Especializa¢do em

- Graduagdo em
Ciéncias
Econémicas
(Bacharel)
-P6s-Graduagao:

Gestao

Organizacional
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- Graduagdo em
Ciéncias Contabeis
(Bacharel)

- P6s-Graduacio:
Especializagdo em
Pericia Contabil
DCLC - IFPE CAMPUS Trabalha na instituicdo ha | Especializagdo em

RECIFE 8 anos e 7 meses Gestdo Publica
Mestrando em
Controladoria.
Atualmente é
Assistente em

Administragdo e
Pregoeiro Oficial
Graduacéo -
Licenciatura em
Ciéncias Biologica
P6s-Graduacao:
Primeiro Titular da PRODIN 38 anos de servigos Especializa¢do em
Auditoria** prestados na institui¢ao Administragdo
escolar
Especializagdo em
Auditoria
Governamental

Pesquisador*

Fonte: elaborado pelo autor
*A partir deste ponto, o mestrando foi identificado como “pesquisador”
** O primeiro titular da AUDI/IFPE nao fez parte da ECP. Participou através de uma entrevista apreciativa

O 2-D comegou com a busca do que funciona bem na AUDI/IFPE, com o proposito de
identificar bons resultados e melhorias a serem implantadas com a introdu¢do da Controladoria.
Como ponto de partida, o pesquisador propos que fossem debatidas as caracteristicas positivas
que representam os pontos fortes da AUDI/IFPE, considerando as seguintes questdes: O que vocé
mais valoriza em si mesmo, no seu trabalho e no funcionamento da AUDI/IFPE? Cite uma
experiéncia exitosa que vocé vivenciou na AUDI/IFPE. A Figura 17 faz o registro fotografico
desta oficina (Apéndice J).

Entretanto, as atividades previstas tiveram que ser reprogramadas por conta do horario
de trabalho tanto do pesquisador como dos participantes da ECP. Assim, de comum acordo foi
acertada a data da proxima oficina, para que ndo houvesse descontinuidade na realiza¢ao dos 2-D
e 3-D. O roteiro das perguntas foi entregue aos membros da ECP para que fossem respondidas
por cada um, como forma de continuar os debates e a propria validagdo dos dados coletivamente.

Na data de 21 de margo de 2018, as 10:30h, o pesquisador foi ao encontro da ECP, para
retomar as atividades dos 2-D e 3-D, porém, ocorreu nova mudanca no horario da oficina, que foi

adiada para as 14:00h do mesmo dia.
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Assim foi feito. A oficina teve apenas a falta de um dos membros da ECP que, por
motivos de saude, ndo compareceu. O pesquisador relembrou aos presentes que haveria nao
apenas os debates, mas também a validagao dos resultados.

As questdes apreciativas (Apéndice E) que ja eram de conhecimento dos membros da
ECP pois foram previamente apresentadas, contribuiram para que os participantes da oficina
pudessem refletir e firmar um cendrio positivo acerca da implantagdo de uma Controladoria na
AUDVI/IFPE. Sobretudo, houve a oportunidade de pensar nas mudangas e seu impacto no bom
funcionamento do sistema de controle interno da instituigao.

Aqui vale destacar que os didlogos realizados na etapa do 2-D foram favorecidos pelo
procedimento adotado, posto que as respostas foram textualmente trazidas pela ECP para a
oficina apreciativa. O contetido da discussdo foi enriquecido nas apresentagdes feitas pelos
participantes que tornaram a atividade mais densa, além de servir de validagdo dos dados
apresentados.

O momento foi intenso e repleto de energia positiva. A tarde foi proveitosa, tendo se
criado as condi¢des para uma avaliacdao positiva dos episodios relatados pelos participantes no
ambito da AUDI/IFPE. Momentos marcantes e conquistas relatadas pela ECP foram revividos de
acordo com as experiéncias de cada um.

Este momento também foi reconhecimento como adequado para se compartilhar o
conhecimento tacito da ECP, sabendo-se que a principal premissa da IA é que o processo
apreciativo do conhecimento ¢ socialmente construido. Em outras palavras, o conhecimento
acontece através da interagdo com e dentro do sistema social. Este ¢ o motivo pelo qual a A vé
as organizagdes como centros da relatividade humana (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008, p. 31).

O Quadro 13 reproduz as respostas dos membros da ECP. Como foi debatida a questio e
ajustado previamente, ndo houve identificagdo dos respondentes, que ficaram de devolver o
material para que fossem transcritas pelo pesquisador.

Sendo assim, apds a compilacdo, verificou-se as questdes apreciativas que expressam
caracteristicas que destacam realizacdes e tradi¢des vitais da AUDI/IFPE, como foi realcado no

referencial teorico da dissertagao.
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Quadro 13 - Questdes apreciativas: caracteristicas positivas que representam os pontos fortes da AUDI/IFPE —
(Ciclo de 2-D)

Que caracteristicas positivas representam os pontos fortes da AUDI/IFPE na perspectiva de implantacao
bem-sucedida da Controladoria nesta instituicao?

- Assessoramento técnico, fortalecimento da gestdo, racionalizagdo das a¢des de controle

- Fornecer procedimentos, apoio a gestdo, mapeamento

- Formulagdo de procedimentos, mapeamento de pessoas, apoio alta gestio

- Os relatorios da AUDI emitem recomendagdes para as situagdes de riscos encontradas. Essas recomendagdes
ajudariam a Controladoria a elaborar uma escala de prioridades que orientassem um plano de a¢do. A AUDI
elabora um plano de auditoria baseada em riscos que poderia motivar a Controladoria a realiza-lo. A AUDI
realizaria a avaliagdo dos controles internos dos setores que poderia ser encaminhada a Controladoria para melhor
conhecimento sistémico do IFPE

- Mitigagdo de riscos, aprimoramento nos processos de trabalho, otimizagdo do processo decisoério da gestio

- Mitigagdo de riscos e busca da melhoria dos processos do IFPE

- Criagdo de controles internos, apoio e suporte aos gestores, monitoramento dos planos e processos da entidade

- Aprimoramento dos processos desenvolvidos, mitigando os riscos

- As auditorias internas no ambito da Administracdo Publica constituem a terceira linha de defesa das
organizagdes. A Auditoria Interna do IFPE possui independéncia, base normativa definida, 6tima capacidade de
resposta e equipe multidisciplinar

Fonte: dados do roteiro e da Oficina Apreciativa do 2-D

Do ponto de vista empirico, aponta-se que este foi um momento de valorizar o trabalho
de seus membros, suas experiéncias, sem falar da oportunidade de se fazer o aprimoramento do
sistema de controle interno pelas competéncias de seus membros, dando margem, por
consequéncia de dar destaque ao papel da AUDI/IFPE como terceira linha de defesa da
instituigao.

O desenvolvimento desta atividade na oficina realizada junto com a ECP permitiu que
houve a expressdao das caracteristicas positivas e dos pontos fortes da AUDI/IFPE, ao mesmo
tempo em que se percebeu um pensamento uniforme nas respostas do grupo. O mesmo
procedimento foi realizado na sequéncia da oficina, que teve como foco o elemento valorativo
dos participantes da ECP em conexdo com a atuacao da AUDI/IFPE, como se exibe no Quadro

14.

Quadro 14 - Questdes apreciativas: valorizacdo em si mesmo e no seu trabalho — (Ciclo de 2-D)

O que vocé mais valoriza em si mesmo, no seu trabalho e no funcionamento da AUDI/IFPE?

- Acuracidade

- Imparcialidade na atuacdo da auditoria

- Proatividade na realizagdo dos trabalhos

- Conhecimento sistémico do IFPE, metodologia de trabalho baseado em riscos

- Postura colaborativa, capacidade técnica da equipe, capacidade de adaptagdo as mudancas

- Postura de integrag@o em grupo

- Possibilidades de contribuir para melhoria da sociedade

- Agilidade na interlocugdo entre a AUDI e os 6rgdos de controle

- Conhecimento técnico, conhecimento sistémico do IFPE, bom relacionamento com a equipe de auditoria,
organizacao

Fonte: dados do roteiro e da Oficina Apreciativa do 2-D
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As repostas apresentadas destacam as habilidades individuais da ECP, em que se
revelam pontos fortes ligados as qualidades e comportamentos de cada um, em termos de postura
colaborativa, capacidade técnica e adaptagdo frente as mudangas, bem como a busca de boa
interlocugdo entre a AUDVIFPE e os o6rgdos de controle interno, além da consciéncia de
contribuir para com a sociedade. Esses exemplos reforcam o papel da AUDI/IFPE na promogao
do controle interno do IFPE e preparam o caminho para a implantagdo da Controladoria.

O clima de cordialidade deu maior fluéncia a oficina, que passou a enfocar as

experiéncias exitosas de cada um dos membros da ECP, como se destaca no Quadro 15.

Quadro 15 - Questdes apreciativas: experiéncias exitosas — (Ciclo de 2-D)
Cite uma experiéncia exitosa que vocé vivenciou na AUDI/IFPE e que trouxe orgulho por pertencer ou ter
participado da trajetoéria deste drgdo
- Criacdo de documentos reguladores e norteadores das atividades desenvolvidas na AUDI, regionalizagdo
da auditoria interna
- Melhoramento nos processos voltados ao monitoramento das recomendacdes da auditoria interna
- Participagdo em auditorias sistémicas no IFPE, participacdo na elabora¢do das matrizes de riscos,
substitui¢do eventual da titularidade da auditoria
- Elaborag@o do PAINT, com a metodologia baseada em riscos, atuagdo sist€émica da AUDI, regionalizagdo
da auditoria, informativo da auditoria
- A transig¢do do titular da auditoria para um auditor de carreira
- Participacdo direta como agente indutor das politicas de ensino, pesquisa e extensao
- Realizacdo da nova estruturacdo através da regionalizagdo no processo de atuacdo da AUDI
- Participag@o em auditorias que tiveram como escopo as atividades finalisticas. Ex: Atividade Docente
(esfor¢o académico)
Fonte: dados do roteiro e da Oficina Apreciativa do 2-D

Conforme interpretado pelo grupo da ECP, as experiéncias exitosas apontam para
processos que trouxeram melhoria das atividades desempenhadas pela AUDIIFPE, que foi
objeto de regionalizagdo no ambito institucional; referéncias a elaboragdo do PAINT, através do
qual se deu énfase a metodologia baseada na gestdo de riscos. Houve também citacdo ao fato de
AUDV/IFPE contribuir para a atividade finalistica da instituicdo como agente indutor na missao
institucional voltada para o ensino, a pesquisa e a extensdo. Um dos membros da equipe ndo
respondeu a questao.

Ainda na fase do 2-D, mais um momento de reflexdo foi solicitado a ECP ao assinalar
sua capacidade de promover mudangas com a implantacdo bem-sucedida de uma controladoria e
sua contribui¢do para o bom funcionamento do controle interno na instituicao, tema que constitui
o proprio topico afirmativo da pesquisa, obtendo-se como resultado os dados constantes do

Quadro 16.
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Quadro 16 - Questdes apreciativas: capacidade de promover mudangas neste 6rgdo com a implantagdo bem-sucedida
de uma controladoria — (Ciclo de 2-D)

Como vocé aprecia a atuacdo da AUDI/IFPE na sua capacidade de promover mudancas neste 6rgio com a
implantacio bem-sucedida de uma controladoria e sua contribuicio para o bom funcionamento do
sistema de controle interna da instituicao?
- Por meio do desenvolvimento dos seus trabalhos, a AUDI/IFPE vem constantemente promovendo melhorias
nos processos de trabalho do IFPE
- Disponibilizar pessoal
- Apoio administrativo, fornecimento de pessoal, sugestdo de controle e defini¢do dos papéis
- Recomendagdo de que a AUDI/IFPE deva funcionar de forma independente da Controladoria para mitigar
conflitos de interesse
- Entendimento de que a implantagdo de uma Controladoria no IFPE, como unidade da segunda linha de defesa,
pode contribuir para a otimiza¢do do processo decisorio da gestdo do IFPE
- Entendimento de que sfo orgdos que fortalecem o controle interno da entidade, entretanto, atuam de forma
independente
- Vis@o da Controladoria com o propdsito de criar controles internos juntamente com a gestdo da entidade,
sendo a auditoria responsavel por avalia-los. Trata-se de um trabalho que se completa e proporciona a otimizagao
do atendimento da missdo da entidade
- Visdo da Controladoria como agente que cria mecanismos de controle interno em conjunto com a gestdo a
serem avaliados pela auditoria
- Visdo de que deve existir independéncia entre a auditoria interna e a Controladoria. A Controladoria deve atuar
como segunda linha de defesa, atuando como 6rgdo de gestdo. Compete as auditorias oferecer avaliacdes e
assessoramento as organizagdes publicas, destinadas ao aprimoramento dos controles internos, de forma que
controles internos mais eficientes e eficazes mitiguem os principais riscos

Fonte: dados do roteiro e da Oficina Apreciativa do 2-D

A analise dos dados constantes do Quadro 16 assinala que os membros da ECP deram
énfase a importancia de uma Controladoria que possa fortalecer o sistema de controle, entretanto,
como dito anteriormente, tendo sua atuacdo ligada a gestdo como segunda linha de defesa, de
maneira que a auditoria interna possa constituir a terceira linha de defesa institucional, de forma
independente, para que possa promover mudangas na melhoria dos processos de trabalho do
IFPE.

Deste modo, as questdes apreciativas criaram a possibilidade de se avaliar o quadro atual
da AUDI/IFPE em seus aspectos e potencialidades como 6rgdo de controle responsavel por
assessorar a gestdo no que concerne ao zelo pelas boas praticas administrativas, como tematica
que vem sendo discutida nesta dissertagao.

E interessante notar que esse retrospecto despertou emogdes em todo o grupo, criando
parametros para se avaliar a relacdo entre passado, presente e futuro. O comprometimento do
grupo ficou evidenciado durante a discussdao do pesquisador com a ECP, que se mostrou capaz de
promover mudancas e concretizar novos projetos no fortalecimento de sua atuagdo institucional.

Como procedimento interpretativo dos dados, ¢ justo dizer que a ECP, junto com o
pesquisador, consolidou os contetidos do ciclo 2-D (Descoberta), cabendo apontar que a intengao

foi de que o juizo de cada um de seus componentes contribuisse para o desenho de um cenario
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mais positivo que o atual, desta forma validando os dados que emergiram desse processo. Este foi
o momento que antecedeu a passagem do 2-D para o 3-D, no decorrer da oficina apreciativa, cuja

abordagem ¢ feita a seguir.

4.1.3 Sonho (3-D)

Em continuidade ao desdobramento desta fase, o pesquisador deu andamento aos
trabalhos ligados a fase do 3-D com o objetivo de levar a ECP a sonhar positivamente com um
futuro promissor para AUDI/IFPE. Os aspectos trabalhados na oficina trataram de
questionamentos, foram aqueles que fizeram com que os presentes discutissem temas
identificados com o vislumbrar um futuro promissor no caso da implantagdo de uma
Controladoria no ambito da AUDI/IFPE. O direcionamento dado a oficina consistiu em criar um
espaco para que todos imaginassem que a Controladoria foi implantada no ambito da
AUDV/TFPE. O intuito foi de que se procurasse criar imagens do futuro.

O trabalho foi afetado pelo que aconteceu na tarde do dia 21 de margo de 2018, tendo
em vista que houve queda de energia em toda a regido Nordeste e outros estados brasileiros.
Mesmo assim, o pesquisador deu continuidade a oficina, com a concordancia dos participantes.

Sob esse contexto, a ECP foi convidada a imaginar um futuro promissor para a
AUDV/IFPE, de acordo com os seguintes aspectos: a) como cada um vislumbrava um futuro
promissor com a implantagdo de uma Controladoria; b) que inovagdes, principais fatores,
impactos positivos e configuracdo organizacional poderiam ser projetados em termos de visdo de
futuro com a implantagdo de uma Controladoria; ¢) que melhorias e inovagdes poderiam ser

sugeridas. O Quadro 17 retrata o produto da oficina em relagdo ao primeiro aspecto.

Quadro 17 — Questdes apreciativas sobre o futuro promissor: compartilhamento de ideias — (Ciclo de 3-D)
Como vocé vislumbra um futuro promissor no caso da implantacio de uma Controladoria no Ambito
da AUDI/TIFPE?

- Como o6rgao independente da auditoria interna, proporcionara o fortalecimento da institui¢do por meio de
um importante apoio ao processo decisério no ambito da gestdo

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

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

- Espera-se que a Controladoria seja vista como um 6rgao administrativamente independente da AUDI. Uma
vez implantada a Controladoria, o sistema de controle do IFPE seria melhor aperfeigoado, as experiéncias
exitosas poderiam ser melhor difundidas e os planos de a¢do teriam maior consisténcia

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

- Nao vislumbro um futuro promissor com a implantagdo de uma Controladoria dentro da AUDI/IFPE,
contudo a criagdo do organismo de forma independente da auditoria interna proporcionara o fortalecimento
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dos controles internos da entidade
- Espera-se que a Controladoria atue na segunda linha de defesa: fungdes de gerenciamento dos riscos e
conformidade. Auditoria interna como terceira linha de defesa com a fungao de avaliagéo
- Espera-se que a Controladoria seja um organismo independente da auditoria interna, para agregar forcas,
com o objetivo de obter um melhor controle nas operagdes. Como 6rgdo norteador a alta gestio
- Espera-se que a implantacdo de uma Controladoria, como organismo independente da auditoria interna,
possa aprimorar os controles interno.

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

Verifica-se que o Quadro 17 aborda pontos relevantes em relacdo ao futuro, em
consonancia com o topico afirmativo escolhido pela ECP, traduzido em textos associados ao 2-D,
mas que remetem a expectativas de um novo paradigma na AUDI/IFPE, o qual emerge junto com
a Controladoria, pois se delineia um futuro associado ao modelo das trés linhas de defesa,
abordado no referencial teodrico. Certamente havera impactos na perspectiva que cerca as
atividades de controle que cabem ao gestor das diferentes unidades da organizagdo (controles
implantados pela geréncia), até aquelas compreendidas na esfera do controller (controle ligados a
supervisdo e conformidade) e do auditor (avaliagdo independente).

Para tanto, cabe dizer que a inovagdo introduzida pela Controladoria trard implicagdes
que dizem a visdo de governanga que serd imprimida a instituicao, desde a alta administragdo até
0s que atuam em suas atividades finalisticas.

Referéncias a independéncia da auditoria como importante apoio ao processo decisorio
da gestdo dao novo significado e contetido a sua fun¢do que contara com um forte aliado: a
Controladoria. Conquanto seja sabida a distingdo que existe entre controlar e auditar, a
perspectiva de integracdo predomina, tendo em vista que todos devem estar voltados para a
finalidade da institui¢do: ensino, pesquisa e extensao.

Os membros da ECP vislumbram o papel da Controladoria com sua funcdo de
gerenciamento dos riscos e conformidade, preservando a atuacdo da auditoria interna de forma
independente, porém entendendo que esta forma de pensamento € congruente com o
fortalecimento do sistema de controle interno da entidade.

No Quadro 18, a discussdo evoluiu para um momento de reflexdes acerca do “como”
cada membro da ECP podera contribuir para o sucesso da implantagdo da Controladoria na
AUDI/IFPE, em termos de inovacdes, fatores e impactos positivos sobre a configuracao

organizacional que emergira com a inovac¢ao e mudanga ora proposta.
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Quadro 18 - Questdes apreciativas sobre o futuro promissor: o impacto da implantacdo da Controladoria e sua
configuracdo organizacional — (Ciclo de 3-D)

Imagine que a Controladoria foi implantada no dmbito da AUDI/IFPE. Que inovacdes foram introduzidas?
Quais sio os principais fatores que explicam o impacto da implantacdo da controladoria no Ambito da
AUDI/IFPE? Que configura¢io organizacional foi adotada na implantacido da controladoria no Ambito da
AUDI/IFPE?

- Melhorias no que se refere a gestdo de informagdo; motivagdo (comportamento das pessoas); processos de
avaliacdo, planejamento e acompanhamento dos processos

- Mudangas na cultura organizacional

- Mudanga de paradigma, visdo de futuro voltado ao desenvolvimento social, apoio administrativo nas decisdes da
alta gestdo. A interligacdo de todos os setores do IFPE, a busca de resultados, o foco nos objetivos definidos e a
racionalizagdo da forca de trabalho. A constru¢do de um processo de comunicagdo mais eficaz entre os diversos
setores

- Acompanhamento periddico das recomenda¢des da AUDI. Avaliag@o continua do sistema de controle interno do
IFPE. Aperfeicoamento das metodologias da avaliacdo de riscos do IFPE. Reforgo no carater sistémico das
atuacdes do IFPE e modernizagdo da avaliagdo dos atos e sistema de controle do IFPE. Controladoria vinculada a
PRODIN e AUDI como 6rgao de assessoramento do conselho superior

- Consideragdo da Controladoria como segunda linha de defesa, sistema integrado de informagdes; simplificagdo
de processos de trabalho; assessoramento qualificado a gestdo

- Controladoria atuando como agente responsavel pela politica de gestdo de riscos, juntamente com a gestdo da
entidade

- No contexto abordado vale salientar que no ambito do IFPE, a Controladoria como segunda linha de defesa
contribuird para mitigar riscos e proporcionar agilidade nos processos norteadores

- Com a criagdo de uma Controladoria, o IFPE podera contar com uma area responsavel por suprir as necessidades
de informagdes dos gestores. A Controladoria deverd atuar na defini¢do de padrdes e controles

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

Sendo assim, uma leitura do posicionamento da ECP em rela¢do ao ciclo apreciativo,
denota que o grupo demonstrou sua adesdo a proposta de implantagao da Controladoria, ao fazer
meng¢ado as melhorias no processo de gestdo de informagdo, planejamento e acompanhamento dos
processos, a mudanga de cultura organizacional e de paradigma, sem esquecer de observar que
seu funcionamento acarretara agdes que visam o apoio a gestdo institucional.

Neste contexto da oficina, foi aventado que a Controladoria poderia ser ligada a
PRODIN e a AUDI como orgao de assessoramento. Mais uma vez foi feita referéncia ao papel da
Controladoria como segunda linha de defesa, voltada para a gestdo e atuacdo dedicada a
mitigacdo de riscos em conjunto com a gestdo da entidade. Um dos membros da ECP,
novamente, nao respondeu a questao.

O envolvimento dos participantes também se verificou no debate e sugestio de

melhorias e inovagdes a ser por eles introduzidas, como se verifica no Quadro 19.
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Quadro 19 - Questdes apreciativas sobre o futuro promissor: contribui¢des individuais, com a implanta¢do da
Controladoria — (Ciclo de 3-D)

Em que vocé contribuiu para que essas melhorias e inovacdes viessem a acontecer?

- Por meio do exercicio do meu cargo de auditor, indiretamente estou contribuindo para o fortalecimento da
gestdo. Esse fortalecimento, por sua vez, propiciara uma melhor atuagdo da Controladoria (otimiza¢do dos
processos de trabalho).

- Participacdo no processo de mudanga.

- Formulacdo de projetos e procedimentos voltados ao mapeamento de processos e na interligacdo dos setores do
IFPE.

- Participac@o na elaboragdo da matriz de riscos, realizagdo de avaliacdo dos controles internos dos setores do
IFPE.

- Defini¢ao dos papéis da Controladoria e da auditoria como setores que se complementam.

- Elaboragdo de procedimentos operacionais de controle, na busca da padronizagdo e uniformizacdo dos setores.

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

Na perspectiva apreciativa essas respostas revelam aspectos das realizagdes e tradigdes
vitais da AUDI/IFPE, entendidos como componentes de seu nucleo positivo. O texto aponta para
sinais positivos e tangiveis em func¢ao do que se espera no ambito de um processo de implantagao
da Controladoria, que vai desde o envolvimento nos processos de trabalho que se fardo
necessarios, até a participacdo de cada membro nas agdes de mudanga. O foco também abrangeu
a realizagdo da avaliagdo dos controles internos nos setores do IFPE, desenvolvidos em
consonancia com a visdo de que controladoria e auditoria se complementam. Nesse momento da
oficina, um sendo deve ser registrado: trés membros da ECP ndo responderam a questdo ora
analisada.

Percebe-se entre as respostas, que se da importancia a implantagdo da Controladoria
como elemento imprescindivel ao fortalecimento do controle interno a nivel institucional. A fase
do sonho valoriza “.......os momentos da vida organizacional no que ela tem de melhor se
compartilha imagens de suas esperanc¢as e sonhos para um futuro coletivo” (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006, p. 29).

Desta forma, pode-se estabelecer conexao entre passado, presente e futuro, em uma linha
do tempo em que se torna factivel ndo sé pensar, mas dar forma a um desenho possivel de um
processo de inovacao e mudanca.

O balanco das atividades do 1-D, 2-D e 3-D mostra o que se obtém como resultados
quando um trabalho se reveste da energia necessaria a uma mudanga positiva que se torna viavel
ao se reafirmar e valorizar aquilo que se faz bem. No caso da AUDI/IFPE, como vem se
desenvolvendo nesta dissertagdo, hé claros tragos afirmativos do que se espera da Controladoria

para o bom funcionamento do sistema de controle interno e seu impacto no para o futuro da
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institui¢do. Para Cooperrider ¢ Whitney (2006, p. 53), o principio poético da A afirma que: “O
passado, presente e futuro sdo fontes infinitas de aprendizagem, inspirag@o e interpretacao, assim
como as infinitas possibilidades”.

Estes comentarios sdo frutos da fase 3-D, cuja oficina fez uma consolidagao dos dados.
Devido a falta de energia, os trabalhos tiveram que ser encerrados as 16:00h. O préximo encontro
foi agendado para o dia 28 de margo de 2018 as 10:00h visando realizar a abordagem do ciclo

apreciativo, ou seja, a proposta foi dar andamento a atividade conjunta do 4-D.

4.1.4 Planejamento (4-D)

A fase do 4-D foi antecedida por um periodo no qual o pesquisador realizou ajustes e
analises que permitiram retornar a equipe colaborativa com os contetidos do ciclo (1-D, 2-D, 3-
D) devidamente revisados e prontos para passar por nova validagao.

Os trabalhos foram agendados para o dia 18 de abril de 2018, as 10:00h. Conforme o
previsto, a pauta da oficina comegou pela retrospectiva feita pelo pesquisador perante a ECP,
mediante a apresentagdo de slides nos quais se enfatizou os avancos das etapas anteriores e a
perspectiva de finalizagdo ante a realizagdo do 4-D. E interessante notar que os trés objetivos
especificos desta dissertagao estdo sendo concretizados com a realizagao do 4-D.

A discussdao tomou como referéncia o material apresentado, a partir do qual se pode
elaborar quatro proposi¢des provocativas por parte da ECP (Apéndice F), exibidas no Quadro 21.
A intengdo foi a de mobilizar todos na oficina, considerando que seu teor despertaria o interesse
dos participantes, de modo que assim se procedeu com a discussdo ¢ aperfeicoamento do futuro
projetados. A Figura 18 faz o registro fotografico desta oficina (Apéndice L).

Apds esse momento, foi iniciada a discussdo de cada proposicdo provocativa pelos
membros da ECP, decorrendo desse processo um proveitoso debate. Nos procedimentos deu-se
voz a cada participante para que expressasse sua opinido sobre o significado de cada tdépico

constante do Quadro 20.

Quadro 20 - Proposic¢des provocativas — (Ciclo de 4D)
Inovagdo na AUDI/IFPE: A conquista dos paradigmas das linhas de defesa
Uma cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial
A melhor otimizac¢do nos processos de trabalho, matriz de riscos, com a elaboragdo de procedimentos
operacionais de controle na busca da padronizac@o e uniformidade
A controladoria vinculada 8 PRODIN, e melhor aperfeicoada com o impacto nas suas decisdes
voltadas ao ensino, pesquisa e extensoes, nos diferentes campi do IFPE
A Controladoria e a Auditoria Interna fortalecem o sistema de controle interno
Fonte: elaborado pelo Autor — Dados extraidos das oficinas (1D, 2D, 3D)
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Cada um dos membros se concentrou no exame das proposi¢oes, seguindo relatos e
apreciacdo dos temas ora discutidos, podendo-se considerar que estes foram momentos de grande
entusiasmo da ECP. As observagdes levaram em conta, por exemplo, que com o planejamento
dos processos de trabalho e a elaboracao da matriz de riscos, a AUDI/IFPE estaria buscando um
futuro melhor em alinhamento com as mudancas fundamentais derivadas da implantagdo bem-
sucedida de uma Controladoria.

A perspectiva de fortalecimento do sistema de controle interno da institui¢ao ratificou o
topico afirmativo construido pela ECP, no ciclo de 1-D. Note-se que, para Cooperrider ¢ Whitney
(2006, p. 31), um aspecto que diferencia a IA de outras metodologias: “¢ que as imagens do
futuro emergem de exemplos solidos do passado positivo da organizagdo”.

Ressalta-se que os assuntos discutidos nas etapas dos Ciclos 2-D (descoberta) e 3-D
(sonho) tomaram forma mais concreta com a expectativa de se projetar o planejamento da
AUDI/IFPE em novas bases, esperando-se que a implementacdo e avaliagdo dos controles
venham a fomentar uma cultura de boas praticas de governanca. Nos procedimentos da oficina,
cada proposi¢do provocativa instigou a reflexdo acerca de seu significado, como proposto a ECP,
que aderiu ao exercicio apreciativo de construir conteudos validos para o 4-D. Esta tarefa foi
realizada em tempo real no decorrer da oficina, tendo-se chegado a bom termo, diante da
complexidade dos temas abordados.

Os resultados sdo apresentados no Quadro 21 da seguinte forma: cada proposi¢cdo
provocativa foi objeto de categorizagdo de seu conteudo pela ECP, com o registro das impressdes

dos participantes.

Quadro 21 — Proposigdes provocativas e seus significados - (Ciclo de 4-D)
Inovacio na AUDI/IFPE: A conquista dos paradigmas das linhas de defesa
Um avango importante, pois, define de forma clara, através de metodologias de linhas, os papeis dos
responsaveis pela implementagdo e avaliagdo dos controles. Através do conceito das trés camadas de
defesa, define-se com propriedade a competéncia da auditoria interna e se fortalece as iniciativas
voltadas a gestdo de riscos e dos controles internos. A auditoria precisa se consolidar como terceira
linha de defesa, a0 mesmo tempo em que orienta os 6rgdos da Administragdo a atuar adequadamente
na primeira e segunda linhas de defesa, dos respectivos processos de trabalho na busca de resultados
efetivos dentro do ambiente organizacional. Ademais, a terceira linha de defesa possibilita a avaliagdo
das metas de controle interno da gestdo nos préximos anos.
Uma cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial
- A cultura gerencial proporciona a busca da otimizagdo dos processos com foco nos resultados e nos
processos de trabalho, dando margem a elaboracdo com rapidez de estratégias otimizadoras. Em que
pese ainda existir uma cultura patrimonialista muito forte dentro da organizagdo, a tendéncia atual da
Administragdo Publica requer a cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial.
- Resultara na otimizagdo dos processos.
- A Cultura gerencial elabora com maior rapidez estratégias otimizadoras.
- A Cultura gerencial, a partir de medidas eficientes, tem como o foco resultado.




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

- E uma tendéncia atual da Administracio Publica.

- Desafio na busca por eficiéncia.

- Ainda ha uma cultura patrimonial muito forte dentro da organizacdo, que dificulta mudangas mais
substanciais.

- Otimizagdo dos processos de trabalho, buscando o melhor resultado.

- Agrega muito valor a iniciativa publica (gerar muitos ganhos em todos os sentidos).

A melhor otimizacio nos processos de trabalho, matriz de riscos, com a elaboraciao de
procedimentos operacionais de controle na busca da padronizacio e uniformidade

- Os procedimentos operacionais de controle na busca de padronizagdo e uniformidade de gestdao sdo
importantes na melhoria da otimizagdo nos processos de trabalho, mas ndo sao suficientes. Para tanto,
¢ necessario também realizar em paralelo o diagnostico dos riscos, planos de agdo consistentes e
devidamente monitorados, bem como fomentar uma cultura de boas praticas de governanga. Com isso,
resultara na elaborag¢do de procedimentos padronizados para os processos de trabalho definidos como
de maior risco, cabendo a auditoria avaliar a adequacdo e a suficiéncia.

- Sim, é importante. Fun¢des que gerenciam e t€m propriedade sobre os riscos ¢ controles. Mantem
controles internos eficazes e conduzem os procedimentos de riscos em controle diariamente.
-Procedimento efetuado pela auditoria interna ndo inibindo a controladoria efetue (monitore) em
concomitancia.

- A gestdo deve adotar esses mecanismos para alcangar seus objetivos de forma eficiente.

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

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

- Organizagdo e Operacionalizacdo.

- Otimiza o uso de recursos humanos e proporcionara melhoria na qualidade dos processos auditados.
- O fortalecimento da governanga e a criacdo da politica de riscos, impulsionada pela controladoria,
resultara na elaborac¢@o de procedimentos padronizados para os processos de trabalho definidos como
de maior risco. Cabendo a auditoria avaliar a adequacdo e a suficiéncia.

- Permite otimizagdo, em grande escala, da eficiéncia, eficcia e efetividade

A controladoria vinculada a PRODIN, e melhor aperfeicoada com o impacto nas suas decisoes
voltadas ao ensino, pesquisa e extensio nos diferentes campi do IFPE

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

- Importante. Porque sdo adotadas medidas uniforme em toda instituigéo.

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

- Permite um maior alcance sistémico.

- Concordo. A controladoria vinculada 8 PRODIN, possibilitara a institui¢do aperfeigoar, com foco no
controle, seus mecanismos € normas internas.

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

- Ferramenta para uma gestao de resultados.

- Permite o fortalecimento das ag¢des de controle e a eficacia das decisdes gerenciais.

- Como a PRODIN atua em um nivel sist€émico na integragdo e no desenvolvimento institucional, a
abrangéncia da controladoria alcancgaria toda a entidade.

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

A Controladoria e a Auditoria Interna fortalecem o sistema de controle interno

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

- Sim. Eficiéncia e eficacia. Foco nos resultados institucionais.

- Fortalece os pilares da gestdo.

- Eficiéncia e eficacia.

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

- Situagdo desejavel na Administragdo Publica, desde que a Controladoria ndo seja vinculada
administrativamente & Auditoria Interna.

- Ferramentas para auxiliar a institui¢do no alcance dos seus objetivos e missdo institucional.

- Fortalecendo a gestao.

- Unidades administrativas que se completam.

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

Fonte: dados do autor e da ECP da AUDI/IFPE

O material resultante desta atividade foi produto da analise de cada proposigcdo pela
ECP. Como ja foi referido, o processo de criacdo realizado envolveu a reflexdo individual dos
participantes acerca de seus respectivos significados, acompanhada pela visao coletiva da ECP.

Nesta oficina, houve toda uma mobilizagdo em torno do objetivo de colocar em pratica
os sonhos, transformados em pensamentos que tomardo forma por meio de procedimentos
internos, processos de trabalhos e elaboracdo da matriz de riscos, a serem aperfeicoados
constantemente. Neste sentido, percebe-se que de acordo com ECP a implantagdo de uma
Controladoria no IFPE pode ser interpretada como um aspecto positivo que fortalece o sistema de
controle interno da institui¢do, mediante o esfor¢o proprio produzido pelo pessoal que ird
impulsionar a materializagdo desta inovagao e mudanca nascida do ciclo apreciativo.

Afinal, as proposi¢des provocativas constituem potenciais e vetores que transformam o
sonho em realidade nas organizacdes, alinhadas a uma arquitetura social que contemple as
realizagoes e tradigdes vitais da organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

As discussdes que finalizam o ciclo de 4-D mostram que a ECP estd comprometida com
a futura Controladoria, a qual devera trazer relevantes beneficios para a AUDI/IFPE. Uma
questdo importante a ser relembrada diz respeito ao referencial que apregoa a adocdo da
controladoria como uma das quatro fun¢des do CONACI, considerada como um requisito
fundamental para o fortalecimento de um sistema de controle.

A oficina foi encerrada as 16:00h. De acordo com a conducao do ciclo de 5-D e o que se
obteve, o trabalho realizado reune credenciais para que a instituicdo considere dar

prosseguimento ao que foi desenvolvido. O 5-D (destino) requer a obtencdao de apoio politico,
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mobiliza¢do de recursos material e capital humano para fazer as prometidas entregas do que foi
projetado de forma participativa pelos que tém poder para leva-las adiante. Como este se trata de
um trabalho académico, escapa de seu escopo atender as demandas de tempo e espago para sua
implementacao. Pelo que foi alcangado, espera-se que venha a ser colocada em pratica em uma
visdo de curto, médio e longo prazos, pois acredita-se que ha condi¢des reais e objetivas para isto

acontecer.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar como a IA pode contribuir para que seja
bem-sucedida a implantacdo de uma controladoria no ambito da AUDI/IFPE. Para isso,
estruturou-se um referencial tedrico sobre o controle interno no setor publico e o papel da
auditoria interna no setor publico, entre outros aspectos que fundamentaram o estudo, aos quais
se juntou o material da [A, com énfase nos processos de inovagdo e mudanga.

Mostrou-se que ndo ha davida quanto ao controle interno constituir uma estrutura que
deve ser constantemente aperfeicoada, sobretudo para tentar garantir a sobrevivéncia
organizacional. Um exemplo disso, ¢ a discussdo travada em torno do modelo das trés linhas de
defesa, como parte do referencial que da sustentacdao ao foco da controladoria como objeto desta
pesquisa.

A dissertacao trata de uma tematica que da realce aos processos de inovag¢ao e mudanga,
porém, a luz de um paradigma ndo tradicional, posto que a analise parte dos aspectos positivos da
organizacado, visando dar forca ao potencial ja existente, junto com a antecipagdo de um futuro
promissor, delineado por meio de mecanismos da abordagem e metodologia da IA. Muitas vezes,
esse potencial jaz inexplorado, sendo, portanto, factivel de mobilizagdo em prol da obtencao dos
resultados a serem alcancados.

A forca de trabalho da AUDI/IFPE, enddgena a organizacao, foi ndo apenas valorizada
mas também envolvida na abordagem da emergéncia de uma controladoria, podendo-se dizer que
esta ¢ uma das contribui¢des dadas pela IA. Acima de tudo, deve ser dito que a experiéncia aqui
retratada foi construida através do senso de comprometimento e do esforgo coletivo de todos os
participantes.

Mais um reconhecimento a se destacar diz respeito a confianga da instituicdo consistente
com o trabalho que o pesquisador vinha realizado e que se concretizou com a anuéncia dada para

que dedicasse seu tempo e conhecimento a elabora¢do deste estudo de caso, que tem
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caracteristicas afloradas no contato com todos os envolvidos na tarefa de pensar e projetar o
desenho de uma controladoria a ser implantada no IFPE, com credenciais de participagdo e apoio
da alta administragdo institucional.

O alcance dos objetivos da dissertagdo somente se tornou possivel porque foi visivel o
envolvimento da equipe colaborativa e a responsabilidade compartilhada por todos, o que ajudou
a superar as dificuldades encontradas. E licito dizer que estes sdo os primeiros passos para que
processos internos sejam revistos e incorporados aos mecanismos de controle, de modo a cumprir
com a finalidade da instituicdo, qual seja o ensino, a pesquisa € a extensao.

O modelo de 5-D foi colocado em pratica em um ambiente positivo, que articulou
passado, presente e perspectiva de futuro da AUDI/IFPE, segundo uma perspectiva de vida
continuada do controle interno em um momento institucional em que a administragdo publica
requer accountability, em busca de mais gerencialismo € menos burocratizagao.

Em termos concretos, a pauta trazida pela pesquisa ressalta a necessidade de se contar
com procedimentos internos uniformizados e padronizados, que proporcionem melhorias no
sistema de gestdo da informagdo, planejamento e acompanhamento dos processos. Porém, em
conexao com o impulso dado a mudanca de cultura organizacional e de paradigma do sistema de
controle interno, que possam acarretar desenvolvimento e apoio a gestdo institucional.

O primeiro objetivo especifico que versou sobre o delineamento dos elementos que
podem ser mobilizados no processo de inovagao e mudancga positiva no ambito da AUDI/IFPE
associadas aos bens, forcas e recursos que promovem as atividades de controle interno nesse
6rgdo, ja apontou o poder da forca de trabalho que alicerga o se funcionamento.

Conclui-se que o papel da AUDI/IFPE ficou revigorado em sua eficdcia como orgao
responsavel por assegurar a gestdo as condigdes requeridas pela necessidade de racionalizar as
acdes do controle interno, sem descurar da legalidade e legitimidade dos atos e fatos
administrativos. Outra evidéncia empirica foi a escolha do tdpico afirmativo que mostrou a
crenga de que a implantagdo bem-sucedida de uma Controladoria e sua contribui¢do para o bom
funcionamento do sistema de controle Interno poderia ser concretizada.

A principal evidéncia encontrada decorre da prdopria opgao organizacional por contar
com a controladoria como segunda linha de defesa, que dara a auditoria a oportunidade de ser
competente no desempenho de seu papel como terceira linha de defesa, de forma independente e

alinhada com a IN n° 03/2017 (BRASIL, 2017).
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A entrevista com o primeiro titular da AUDI/IFPE significa que a auditoria vem
construindo sua trajetoria de modo consistente, a qual lhe proporcionou momentos exitosos com
a introdugdo de procedimentos e melhores praticas que deixaram para tras as dificuldades do
periodo de estruturagdo da instituigdo. Em que pese haver o acumulo de atividades por ele
vivenciadas, isto s6 lhe deu suporte para desenvolver sua experiéncia profissional. Segundo suas
proprias palavras, o entrevistado exerceu seu conhecimento normativo e o dominio da base legal
do controle, ao se ver confrontado por problemas de relacionamento chefe-subordinado. Ao
mesmo tempo, o depoente mostrou saber estabelecer uma conexao relacional com algo que deu
certo no passado e funcionou também como uma estratégia de fundo comportamental.

As boas evocagdes foram associadas a profissionalizagdao do entrevistado, que se destaca
nas atividades de elaboragdo do PAINT no ambito institucional e a contribui¢do dada a
AUDVI/IFPE para com a atividade finalistica da instituicdo, como agente indutor da missao
institucional voltada para o ensino, a pesquisa € a extensao.

No discurso positivo ja se assumiu que a controladoria ira fortalecer o sistema de
controle interno e a abertura de caminhos para que a Auditoria Interna possa dar consecu¢do ao
processo de inovacao e mudanca nos seus processos de trabalho.

Por sua vez, o segundo objetivo especifico descreve como o potencial positivo da
AUDVIFPE poderd ser utilizado na promo¢do da inovacdo e mudanga decorrentes da
implantagdo de uma controladoria nesta instituicdo. As respostas dadas a este objetivo foram
referendadas pela constatacdo de que a AUDI/IFPE esta empenhada em fazer o aprimoramento
do sistema de controle interno e, gragcas ao acolhimento de seus membros, ira empreender o
modelo de trés linhas de defesa.

O potencial positivo também pode ser percebido nas posturas colaborativas, na
capacidade técnica do grupo e na adaptagdo frente as mudancas bem como a busca da boa

interlocucdao com os 6rgaos de controle interno. Na visdo de Cooperrider e Whitney (2006, p. 63),

A teoria da IA afirma que as organizagdes sdo como o centro da relatividade humana,
primeira e precipuamente, e que as relacdes prosperam onde existe um olhar apreciativo
— quando as pessoas veem o melhor nas outras, compartilham sonhos e principalmente
apreensdes sob maneiras afirmativas, e estdo conectadas em uma s6 voz para criar nao
somente palavras, mas mundos melhores.

Dentre os dados colhidos e validados, foi se consolidando a boa imagem que a equipe
colaborativa tem acerca da AUDI/IFPE. Em carater pratico, houve consenso quanto a nao haver

impedimentos para viabilizar a implantagdo da controladoria, que ainda poderd contar com apoio
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administrativo, fornecimento de pessoal, introdu¢do de novos controles e colaboracdo na
definicdo dos papéis que serdo necessarios para levar adiante essa proposta. Foi benvinda a
propagacao de medidas para mitigar riscos, aprimorar processos de trabalho e otimizar o processo
decisorio da gestdo. No dizer de uma das falas identificadas com o ciclo apreciativo “espera-se
que a Controladoria seja um organismo independente da auditoria interna, para agregar forgas,
com o objetivo de obter um melhor controle nas operacdes. Como 6rgao norteador a alta gestao”.

No tocante ao terceiro objetivo especifico, que consistiu em discutir o tipo de
configuracdo organizacional que serd delineado na proposta de implantacdo da Controladoria no
ambito da AUDI/IFPE, houve uma expansao das possibilidades que vinham sendo construidas e
foram objeto de intenso debate ao longo do ciclo apreciativo, diante das proposi¢cdes
provocativas, quais sejam: a) inovacdo na AUDI/IFPE: A conquista dos paradigmas das linhas de
defesa; b) uma cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial; ¢) a melhor otimizagao
nos processos de trabalho, matriz de riscos, com a elaboracdo de procedimentos operacionais de
controle na busca da padronizacdo e uniformidade; d) a controladoria vinculada a PRODIN, e
melhor aperfeicoada com o impacto nas suas decisoes voltadas ao ensino, pesquisa e extensdes,
nos diferentes campi do IFPE; e) a Controladoria e a Auditoria Interna fortalecem o sistema de
controle interno.

Cada uma delas foi explorada bem detalhada em seu significado e sentido. O que torna
coerente dizer que a implantagdo de uma Controladoria trard implica¢des positivas, desde a visao
de governanga para a alta administragdo até aos que atuam nas atividades finalisticas do IFPE. A
independéncia da AUDI/IFPE contara com um forte aliado, a Controladoria, cuja proposta de
vinculacdo sugere que seja implantada na PRODIN, ligada a gestdo do IFPE. Fazendo uma
relacdo com a literatura, a Controladoria, caso a ideia seja implantada, seria vinculada a um 6rgao
de planejamento e sua atuagdo influenciaria na tomada de decisdo, na busca de espaco no arranjo
organizacional (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

No tocante a perspectiva de fortalecimento do sistema de controle interno, pode-se
estabelecer um elo com o objetivo de projetar o planejamento da propria AUDI/IFPE, em novas
bases consoante com o fomento de uma cultura de boas praticas de governanga.

Por outro lado, a implantagdo de uma controladoria no IFPE foi corretamente

interpretada nas oficinas apreciativas como algo que fortalecera o sistema de controle interno,



100

porque ambas as unidades administrativas se completam e compartilham o mesmo conhecimento
e destino.

Para o pesquisador, esta foi uma troca de experiéncia que muito enriqueceu sua
perspectiva de trabalho na instituicdo de que faz parte, a qual se agregaram conhecimento,
momentos memoraveis ¢ amadurecimento como pessoa € como servidor.

Como limitagdo deste estudo pode-se apontar o fato de o ciclo apreciativo nao ter
avangado até o 5-D, tanto por questdoes de temporalidade como das consequéncias praticas de
implementacao e entrega recomendadas na finalizagdo do ciclo apreciativo. Entretanto, cabe dizer
que o trabalho retine credenciais para que a institui¢do considere dar prosseguimento ao que foi
desenvolvido. Para tanto, o referencial sugere que uma arquitetura técnica e social seja montada
para que o processo chegue a bom termo. E requerido apoio politico, mobilizagdo de recursos e
capital humano para fazer as prometidas entregas do que foi projetado de forma participativa,
com empoderamento dos membros da equipe colaborativa, de sorte que possam leva-las a frente.

A pesquisa apresentou ideias propicias com a literatura que trata do assunto,
contribuindo para que merega ser citada como um caso de implantacdo de uma controladoria que
visa aperfeigoar o sistema de controle interno e subsidiar gestores publicos na tomada de decisao.
Essa ideia deve ser alvo de pesquisas futuras, haja vista sua relevancia e recomendacao legal para
que a controladoria seja inserida no contexto das organizacdes publicas, a exemplo do IFPE.

Assim, conclui-se que a pesquisa chegou num resultado que foi proposto inicialmente,
com base nos seus objetivos, os quais mantiveram estreita correspondéncia com as questdes
norteadoras formuladas e representaram um desafio a ser superado. E importante reconhecer que
a metodologia e abordagem da A permitiu que isto acontecesse, tendo como campo pratico a
AUDV/IFPE, abrindo intimeras possibilidades de um futuro promissor para a controladoria.

Por fim, como este terreno ¢é fértil, espera-se poder desenvolver estudos complementares
no proprio IFPE, ampliando o horizonte de um trabalho que foi iniciado sob o prisma da quebra

de paradigma da inovacao e mudanga, que tomou a controladoria como ponto de partida.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO DA PESQUISA

MINISTERIO DA EDUCACAO
SECRETARI_A DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE PERNAMBUCO
REITORIA -
PRO-REITORIA DE PESQUISA, POS-GRADUACAO E INOVACAO
Avenida Professor Luiz Freire, n 500 — Cidade Universitaria — Recife — CEP: 50.540-740
(081) 2125-1691- propesq@reitoria.ifpe.edu.br

TERMO DE ANUENCIA PARA A REALIZACAO DE PESQUISAS EXTERNAS

NAS DEPENDENCIAS DO IFPE

DADOS DO(A) PESQUISADOR(A)

Nome: Marcio Mateus Ferreira de Aquino

Cargo/Institui¢do: Assistente em Administracdo — [FPE — Reitoria - EAD
Telefone(as) com DDD: 81-2125-1747 — 81-99767-2751 — 81- 98514-4802
E-mail: mmfa_10@hotmail.com — marciomateus@reitoria.ifpe.edu.br

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Programa de P6s-Graduagdo: Programa de Pés-Graduagio em Controladoria

Curso/Institui¢do: Mestrado Académico em Controladoria /Universidade Federal Rural de
Pernambuco T

Titulo da pesquisa: O Estudo do Nucleo Positivo da Auditoria Interna do Instituto Federal de
Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco.

Orientador(a): Dra. Rezilda Rodrigues Oliveira

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco autoriza a

realizacdo, em suas dependéncias, de entrevistas e/ou levantamento de dados e informacdes

inerentes a execucdo do projeto de pesquisa acima descrito, desde que sejam atendidos os itens

que seguem:

D

2)

3)

4)

O cumprimento das determinagdes éticas das Resolugdes n® 196/96 e n°® 466/2012 do
CNS/MS, nos casos de pesquisas envolvendo seres humanos, com o compromisso no
resguardo da seguranca e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados;

A garantia de solicitar e receber esclarecimentos antes, durante e depois do
desenvolvimento da pesquisa;

Que ndo havera nenhuma despesa para o IFPE decorrente das atividades relacionadas a
pesquisa desenvolvida;

Atendimento ao preconizado na Portaria n® 1.334/2015-GR.

Recife, 2 ¢ de 1\5t 0z ™ de 90 L4

&bit)

Assinatura @ arimbo do(a) Reitor(a)
|

Observacdo: Para a realizagao da pesqhisa imprescindivel a apresentacdo do TERMO DE
ANUENCIA. O TERMO deve estar assinado e carimbado com identificacao do(a) responsavel
pela autorizac¢ao.
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA APRECIATIVA COM O PRIMEIRO
TITULAR DA AUDI/IFPE

Universidade Federal Rural de Pernambuco
Programa de Pds-Graduagdo em Controladoria — PPGC

Mestrado Académico em Controladoria

ROTEIRO DA ENTREVISTA APRECIATIVA

Pesquisa: Inovacdo ¢ Mudanca na Auditoria Interna do Instituto de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia de Pernambuco, na perspectiva apreciativa.

Entrevistador:

Entrevistado:

Agradecemos pela participagdo durante o processo de coleta de dados. Esta entrevista faz parte de
um esfor¢o em realizar um estudo apreciativo na AUDI/IFPE e identificar os pontos positivos
para implantacdo bem-sucedida da controladoria. As informagdes coletadas, compartilhadas,
discutidas e validadas por todos os participantes da equipe colaborativa ajudardo a construir uma
visdo positiva de futuro, visando a implantacdo da controladoria no ambito da AUDI/IFPE.
Asseguramos que todas as informagdes fornecidas nas entrevistas permanecerdo andnimas,
porém nao confidenciais. Em outras palavras, as historias, comentarios, sugestdes ou exemplos
serdo compartilhados, mas nenhum nome estard vinculado a eles, os entrevistados serdo
identificados por cddigos alfanuméricos.

1. Conte uma experiéncia exitosa no periodo em que o senhor esteve a frente da AUDI/IFPE?
2. Em termos de sua carreira profissional, gostariamos de saber, que coisas vocé mais valoriza:
a) em vocé€ mesmo

b) na natureza do seu trabalho

c) na AUDI/IFPE?

3. Como o senhor avalia a sua experiéncia na chefia da AUDI/IFPE?

4. Com a implantacdo da controladoria no IFPE, quais sdo suas expectativas positivas a respeito
do trabalho que sera realizado?

5. Diga quais s@o os trés anseios pelos quais vocé lutaria para aumentar a vitalidade e os pontos
fortes da nova controladoria no IFPE?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO PARA
PESQUISA

Universidade Federal Rural de Pernambuco
Programa de Pds-Graduagdo em Controladoria — PPGC
Mestrado Académico em Controladoria

TERMO DE CONSENTIMENTO PARA PESQUISA

INOVACAOE MUDANCA NA AUDITORIA INTERNA DO INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE PERNAMBUCO, NA PERSPECTIVA
APRECIATIVA

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar como voluntdrio(a), da pesquisa Inovacdo e
Mudanga na Auditoria Interna do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de
Pernambuco, na perspectiva apreciativa, que esta sob a responsabilidade do mestrando: Marcio
Mateus Ferreira de Aquino, residente na rua Ambrosio Machado, 420, Apto 205, Iputinga,
Recife, = Pernambuco, @ CEP: 50-670-010, Telefone: (81) 99767-2751, e-mail:
mmfa 10@hotmail.com e estd sob a orientacdo da Prof.*. Dr". Rezilda Rodrigues Oliveira.

Apos ser esclarecido(a) sobre todos os objetivos da pesquisa, no caso de aceitar a fazer
parte do estudo, assine ao final deste documento, que esta em duas vias. Uma delas ¢ sua e a
outra ¢ do pesquisador responsavel.

Em caso de recusa, compreendemos sua escolha por ndo participar desta pesquisa.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO COMO SUJEITO

Eu, ,

RG , abaixo assinado, concordo em participar da pesquisa
“Inovagao e Mudan¢a na Auditoria Interna do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco, na perspectiva apreciativa”, como voluntario(a). Fui devidamente
informado(a) sobre os objetivos da pesquisa e procedimentos nela envolvidos, assim como sobre
o anonimato das informagdes por mim prestadas. Foi-me garantido que posso retirar meu
consentimento a qualquer momento, considerando que esta ¢ uma pesquisa colaborativa.

Local e data: R de de

Nome e Assinatura do participante:
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APENDICE D — DISPOSICAO DO TOPICO AFIRMATIVO DO CICLO
1-D(DEFINICAO)

Universidade Federal Rural de Pernambuco
Programa de Pds-Graduagdo em Controladoria — PPGC

Mestrado Académico em Controladoria

PROPOSICAO DO TOPICO AFIRMATIVO — CICLO DE 1-D(DEFINICAQ)

Pesquisa: Inovagao e Mudanga na Audito Interna do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco, na perspectiva apreciativa.

Mestrando: Marcio Mateus Ferreira de Aquino
Orientadora: Prof.”. Dr. Rezilda Rodrigues Oliveira
Membro da Equipe Colaborativa:
Data: / /
Hora: as

Marque um “X” a escolha do topico afirmativo para inicio da Investigacdo Apreciativa

1. A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na AUDI/IFPE fortalece seu
papel institucional e a capacidade que tem de promover positivamente o
controle interno em sua esfera de competéncia.

2. O potencial positivo da AUDI/IFPE expressa sua capacidade de promover
mudanc¢as fundamentais na instituicdo com a implanta¢do bem-sucedida de
uma Controladoria e sua contribui¢do para o bom funcionamento do sistema
de controle Interno.

3. Contribuicdo da Equipe Colaborativa com o objetivo de aperfeicoar o
topico afirmativo proposto ou de apresentacio de outros topico(s)
apreciativo(s)
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APENDICE E - ROTEIRO DO QUESTIONARIO APRECIATIVO DO CICLO DE 2-D
(DESCOBERTA) E 3-D(SONHO)

Prezados participantes da pesquisa,

Muito agradecemos por participar de nosso trabalho, que integra a dissertagdo intitulada
“Inovagdo e Mudanca na Auditoria Interna do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco, na perspectiva apreciativa”, desenvolvida no Programa de Pos-
Graduacao em Controladoria da Universidade Federal Rural de Pernambuco.

O objetivo consiste em analisar como a Investigacdo Apreciativa pode identificar os pontos
positivos da AUDI/IFPE que contribuirdo para a implantacio bem-sucedida da Controladoria
nesta instituicdo. Os dados coletados, compartilhados, discutidos e validados pelos participantes
da equipe colaborativa da pesquisa ajudardo a construir uma visao positiva de futuro, visando a
implantagdo da controladoria no ambito da AUDI/IFPE. Asseguramos que todas as informagdes
fornecidas nas entrevistas e nas oficinas que serdo realizadas permanecerdo andnimas, porém,
nao confidenciais. Em outras palavras, as historias, comentarios, sugestdes ou exemplos serdo
compartilhados e validados, mas sera adotada a codificagdo alfanumérica para identificar os
participantes da pesquisa.

Roteiro da Oficina Apreciativa
Bens, forgas e recursos que promovem as atividades de controle interno na AUDI/IFPE

Data da entrevista: [/

2-D - DESCOBERTA

1) Que caracteristicas positivas representam os pontos fortes da AUDI/IFPE na perspectiva de
implantagdo bem-sucedida da Controladoria nesta instituicao?

2) O que voce mais valoriza em si mesmo, no seu trabalho e no funcionamento da AUDI/IFPE?

3) Cite uma experiéncia exitosa que vocé vivenciou na AUDI/IFPE e que trouxe orgulho por
pertencer ou ter participado da trajetoria deste drgao.

4) Como vocé aprecia a atuacdo da AUDI/IFPE na sua capacidade de promover mudancgas
fundamentais neste 6rgdo com a implantacdo bem-sucedida de uma Controladoria e sua
contribui¢do para o bom funcionamento do sistema de controle interno da instituicao?
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3-D - SONHO

1) Como vocé vislumbra um futuro promissor no caso da implantacdo de uma Controladoria na

AUDI/IFPE?

2) Imagine que a Controladoria foi implantada na AUDI/IFPE.

eQue inovagdes foram introduzidas? Quais sdo os principais fatores que explicam o impacto

positivo da implantacdo da controladoria na AUDI/IFPE? Que configura¢do organizacional foi

adotada na implantacdo da controladoria na AUDI/IFPE?

eEm que vocé contribuiu para que essas melhorias € inovagdes viessem a acontecer?
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APENDICE F - ROTEIRO DA OFICINA APRECIATIVA DO CICLO DE
4-D(PLANEJAMENTO)

Universidade Federal Rural de Pernambuco
Programa de Pds-Graduagdo em Controladoria — PPGC
Mestrado Académico em Controladoria

ROTEIRO DA OFICINA APRECIATIVA

Pesquisa: Inovacdo e Mudanca na Auditoria Interna do Instituto de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia de Pernambuco, na perspectiva apreciativa.

Data da oficina: /]

Proposicoes Provocativas:

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

A cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial

A melhor otimizagdo nos processos de trabalho, matriz de riscos, elaborando procedimentos
operacionais de controle na busca da padronizacao e uniformidade

A controladoria vinculada a PRODIN, e melhor aperfeicoada com o impacto nas suas decisoes
voltadas ao ensino, pesquisa e extensoes, nos diferentes campi do IFPE

A Controladoria e a Auditoria Interna fortalecendo o sistema de controle interno
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APENDICE G - REGISTRO FOTOGRAFICO DA ENTREVISTA APRECIATIVA DO
CICLO DE 1-D(DEFINICAO)

Figura 13 - Registro da entrevista apreciativa do pesquisador com o primeiro titular da AUDI/IFPE
- e

Fonte: dados da pesquisa (Entrevista realizada na sala da Coordenagdo de Eventos)

APENDICE H - REGISTRO FOTOGRAFICO DA OFICINA APRECIATIVA
DO CICLO DE 1-D(DEFINICAO)

Figura 14 - Aresentagao do Clclo de 5-D para ao atual titular da AUDI/IFPE e a ECP

i

s .:..

Fonte: oficina apreciativa com a presenga do atual titular da AUDI/IFPE e membros da ECP
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Fonte: oficina apreciativa com a presen¢a do atual titular da AUDI/IFPE e membros da ECP

APENDICE I - REGISTRO FOTOGRAFICO DA OFICINA APRECIATIVA DO CICLO
DE 1-D(DEFINICAO) - ESCOLHA DO TOPICO AFIRMATIVO

Fontes: oficina Apreciativa com a ECP da AUDI/IFPE
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APENDICE J - REGISTRO FOTOGRAFICO DA OFICINA APRECIATIVA DO CICLO
DE 2-D(DESCOBERTA) E 3-D(SONHO) - QUESTOES APRECIATIVAS

Figura 17 - Explanacéo das questdes da oficina apreciativa (Ciclo de 2-D e de 3-D)

Fonte: aplicacdo dos ciclos 2-D e 3-D, junto a ECP na sala da AUDI/IFPE

APENDICE L - REGISTRO FOTOGRAFICO DA OFICINA APRECIATIVA DO CICLO
DE 4-D(PLANEJAMENTO) — PROPOSICOES PROVOCATIVAS




