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RESUMO

Pesquisas intervencionistas ainda s3ao raras na contabilidade gerencial, constituindo
importante desafio tedrico-empirico para os praticantes. Nesse contexto, buscou-se analisar
a proposta de criagdo de uma controladoria em uma Instituicio Federal de Ensino Superior
(IFES), caracterizada pela utilizacdo de uma intervencdo apreciativa. O referencial focaliza
temas ligados a controladoria e a auditoria interna no setor publico, bem como a investigacao
apreciativa. Trata-se de um estudo de caso Unico, baseado na aplicacdo de uma pesquisa-acao
apreciativa, de natureza exploratdrio-descritiva, explicativa e intervencionista. Através 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, realizou-se reunides e oficinas, envolvendo um
grupo colaborativo formado por servidores da Auditoria Interna da referida IFES. Em
complemento, também se recorreu ao levantamento documental. A estratégia de coleta,
interpretacao e validacao dos dados foi feita em simultdneo com o grupo colaborativo, tendo
sido também feita andlise de conteddo do material obtido. Os resultados revelaram como a
intervencdo apreciativa contribuiu para o fortalecimento das macrofun¢des do controle
interno, a governanca publica e o modelo das trés linhas de defesa, ao focalizar o papel de
uma controladoria. Na discussdo, o grupo colaborativo sugeriu que a nova controladoria seja
vinculada a Pré-Reitoria de Integragao e Desenvolvimento Institucional dessa IFES. Além disso,
evidenciou-se a forca do trabalho em equipe, bem como a vivéncia profissional de cada um
dos participantes e o potencial de transformacao ja existente no ambiente da auditoria interna
de uma instituicdo publica.

Palavras-chave: Auditoria Interna; Controladoria; Modelo das Trés Linhas de Defesa.
Intervenc¢ao Apreciativa.

ABSTRACT
The development of interventionist research is still rare in management accounting,
constituting an important theoretical-empirical challenge for practitioners. In this context, we
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sought to analyze the proposal to create a controllership in a Federal Institution of Higher
Education (IFES), characterized by the use of an appreciative intervention. The framework
focuses on issues related to accounting and internal audit in the public sector, as well as
appreciative inquiry. It is a unique case study, based on the application of an appreciative
action research, whose nature is exploratory-descriptive, explanatory and interventionist.
Through the 5-D model: 1-D Definition, 2-D Discovery, 3-D Dream, 4-D Design and 5-D Destiny,
meetings and workshops were conducted, involving a collaborative group formed by servers
from Internal Audit of that IFES. In addition, documentary survey was also used. The data
collection, interpretation and validation strategy was carried out simultaneously with the
collaborative group, while the material obtained was also submitted to content analysis. The
results revealed how the appreciative intervention contributed to the strengthening of the
macro-functions of internal control, public governance and the three lines of defense model,
by focusing on the role of a controllership. In the discussion, the collaborative group suggested
that the new controller is linked to the Dean of Institutional Integration and Development of
IFES in question. In addition, the strength of teamwork was evident, as well as the professional
experience of each of the participants and the potential for transformation already existing in
the internal audit environment of a public institution.

Keywords: Internal Audit. Controllership. Model of the Three Lines of Defense. Appreciative
Inquiry.

1. INTRODUGAO

A exigéncia de controles internos na administracdo publica ndo é fato novo. Além da
fiscalizacdo e do acompanhamento das atividades, de aplicacdo de recursos e de prestacao de
servicos em prol da sociedade, é necessdrio contar com um sistema de controle interno,
conforme preconiza a Constituicdo Federal - CF de 1988 em seu art. 742 (BRASIL, 1988).

O controle interno no setor publico é formado por procedimentos que servem para
acompanhar se os mesmos estdo sendo realizados com base em uma estrutura de governanca
voltada para a realizagao dos objetivos relacionados a operagdes e gerenciamento de riscos,
além do cumprimento de leis e regulamentos que forem aplicaveis (COSO, 2013).

Por sua vez, para que haja a padronizagao da a¢do dos érgaos de controle interno no
pais, é recomendado adotar quatro macrofuncdes consideradas fundamentais no ambito do
setor publico: auditoria governamental; controladoria; corregedoria; e ouvidoria (CONACI,
2010). As duas primeiras foram priorizadas neste artigo.

Em termos concretos, transporta-se essa discussao para o estudo de caso de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), designada pela denominagao BCA, para garantir
seu anonimato, conforme acordo de confidencialidade firmado no protocolo da pesquisa. O
estudo estd fundamentado em um quadro de referéncia tedrico e empirico elaborado em
bases participativas que levou até a proposta de criacdo de uma controladoria no ambito da
unidade de Auditoria Interna dessa IFES, doravante AUDI/BCA, criada ha cerca de 10 anos.
Trata-se de uma pesquisa intervencionista que, embora seja considerada valida na literatura
contabil e gerencial, mostra-se escassa em relacdo a este tipo de estudo (BAARDI, 2010).

Além da delimitagdo tematica ligada a controladoria e a auditoria interna no setor
publico, também se buscou apoio na abordagem e metodologia da Investigacao Apreciativa
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(1A), de modo que uma estratégia de intervencgdo tivesse lugar na AUDI/BCA, sob a forma de
uma pesquisa-a¢ao, também conhecida por sua orienta¢do voltada para a construgdo social
no ambito da pesquisa contdbil e organizacional (HOQUE, 2016).

Ponderou-se, ainda, que a IA focaliza mais possibilidades do que problemas, dando-se
énfase aos pontos fortes que toda organizacdo ja detém e ao incentivo para que abrace
projetos mobilizadores de suas capacidades para mudar, com énfase socio-interacionista em
seu referencial. Com isso, escolheu-se esse framework que, segundo essa otica, fornece
suportes necessarios a um processo intervencionista, embasado em teorias, conceitos e
modelos voltados para a inovagdao e a mudancga organizacional (COOPERRIDER; SRIVASTVA,
2009). O desenho da pesquisa foi formatado para responder a seguinte questao norteadora:
como fazer a andlise do delineamento de uma proposta intervencionista de criacdo de uma
controladoria no caso da AUDI/BCA, segundo as caracteristicas da IA?

Levou-se em conta que a criacdo de uma controladoria requer compreensdo acerca de
quais sdo as caracteristicas, processos e fatores que estdao em jogo quando uma organizagao
resolve adota-la, pensando-se que trara uma ferramenta de controle eficiente para os
gestores na tomada de decisdo na organizacao (BEUREN; SCHILNDWEIN; PASQUAL, 2007). No
campo da administracdo publica, inclusive, permite acompanhar a execuc¢do do orcamento,
medir os resultados atingidos, produzir relatérios que realcem o controle das transagdes na
organizagdo e auxiliar os gestores a tomada de decisdo (MACEDO; LAVARDA, 2013).

Um quadro tedrico e contextual contendo esses pressupostos serviu para sensibilizar
o pessoal da AUDI/BCA para que esse tipo de intervencdo fosse compreendido e utilizado
como fator motivacional. Isso foi feito com a colaboracdo de todos na aplicacdo de um método
ndo tradicional de pesquisa em que hd uma profunda interacdo humana e organizacional
(BUSHE; MARSHAK, 2009; JONSSON; LUKKA, 2007). Somente apds essa troca epistémica e
protocolar foi possivel dar forma e conteldo a este artigo. A literatura aponta que, ao se
realizar um estudo baseado na IA, orienta-se o olhar para o poder e a capacidade da
organizacdo para explorar seu proprio potencial e mobilizar recursos necessarios a gestdo das
mudancas (TROSTEN-BLOOM, 2003).

Por esta razdo, muito do que se apresenta neste artigo retrata como a abordagem e
metodologia da IA trouxe a tona realizagGes, pontos fortes, tradi¢cGes vitais e melhores
praticas existentes na AUDI/BCA colocados a disposi¢do da criacdo de uma controladoria. A
utilizacdo do modelo de 5-D, em inglés/portugués: 1-D Definition/Definigdo, 2-D
Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), foi considerado o elemento habil para se articular a base de
dados tedrica e empirica da pesquisa.

Nesse contexto, buscou-se analisar a proposta de criagdo de uma controladoria em
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), caracterizada pela utilizacdo de uma
intervencao apreciativa.

A intervencdo foi considerada necessdria apds ter-se diagnosticado que a entidade
pesquisada ainda nao dispunha de uma controladoria em sua estrutura, sendo que as
atividades correlatas sdo assumidas pela AUDI/BCA. Sendo assim, a inexisténcia desse
setor/érgdo em algumas instituicdes publicas chamou a ateng¢do do Tribunal de Contas da
Unido, que se pronunciou pelo acérddo n? 1.171/2017, quanto a exigéncia de implantagdo de
uma unidade e distin¢cdo das atividades de uma controladoria, em relagdo a auditoria interna
nos orgaos da Administracao Publica (BRASIL, 2017).
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Esse contexto de referéncia do estudo deu sustentagdo a discussao dos temas conexos
do trabalho e serviu para se reunisse os servidores da AUDI/BCA em torno de uma estratégia
de intervencgao realizada segundo a IA.

O artigo estd estruturado em cinco secdes comecando por esta introducdo, que
apresenta a discussao, a motivacao e as bases que ensejou o objetivo desta pesquisa, seguida
pelo referencial tedrico e pelo uso da abordagem e metodologia da IA, aos quais se reuniu os
resultados alcangados e as conclusdes a que se chegou.

2. REFERENCIAL TEGRICO
2.1 Auditoria Interna e Controladoria no setor publico

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

A auditoria no setor publico atua diretamente sobre a administracdo da coisa publica
(res publica) e conduz a uma relacdo de accountability que nada mais é do que a obrigacdo de
prestar contas, decorrente de uma responsabilidade que lhe tenha sido delegada (ARAUJO,
2013; SILVA, 2012). Portanto, a accountability representa conformidade com os
compromissos assumidos pela autoridade publica perante a sociedade, implicando cumprir
com uma série de normatizacdes, a exemplo do que acontece no setor privado (SOARES;
SCARPIN, 2010), cujas atualiza¢des afetam o campo da contabilidade. E preciso sempre estar
integrado as normas internacionais e as do pais, as quais promovem boa governancga por meio
de contribuicdes a transparéncia e a accountability para o uso dos recursos publicos, bem
como economicidade, eficiéncia e efetividade na administra¢do publica (BRASIL, 2017).

Treter (2013) avalia que esses esforcos se estendem aos controles internos, de modo
gue a responsabilidade dos gestores aumenta, assim como o trabalho das auditorias internas,
gue se torna cada vez mais relevante e demanda estreita interacdo com o sistema de controle
interno.

O sistema de controle interno de uma organiza¢do publica é formado por trés linhas
de defesa (Figura 1), como proposto pelo The Institute of Internal Auditors (lIA), pelas quais
se distribui a definicdo de responsabilidade e papéis no gerenciamento de riscos e controle,
bem como o que orienta a coordenacdo dos atores envolvidos nesse processo (BRASIL, 2017;
IIA, 2013).
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Figura 1 — Modelo das trés linhas de defesa
Fonte: IIA (2013)

A Figura 1 apresenta esse delineamento do modelo das trés linhas de defesa, no qual
se verifica como os diferentes controles gerenciais de natureza interna se posicionam. Nota-
se que a independéncia da auditoria interna deve ser preservada e ndo lhe cabe assumir
responsabilidades de gestdo, de sorte que esta em patamar distinto das outras linhas de
defesa.

Nesse modelo, o controle da geréncia é a primeira linha de defesa no gerenciamento
de riscos, enquanto que as outras funcdes de controle de riscos e supervisdao de conformidade
(drea de risco, comité de risco, etc.) consignadas a geréncia constituem a segunda linha de
defesa, ao passo que a avaliacdo independente, feita pela auditoria interna, é a terceira linha
de defesa (lIA, 2013).

Congquanto a cada uma das trés linhas desempenhe um papel distinto dentro da
estrutura mais ampla de governanca da organizacao (lIA, 2013), a Auditoria Interna, permeada
pela Auditoria Externa, compete ter um enquadramento préprio e maior autonomia dentro
da organizacdo, reportando-se, apenas, a alta gestdao (BRASIL, 2017).

Na primeira linha, encontra-se a gestao operacional e o sistema de controle interno,
com seus respectivos responsaveis pela mitigacdo dos riscos e conducdo dos processos. Da
segunda linha de defesa, espera-se que cuide da qualidade, da supervisdo, da garantia de
conformidade com regulamentos e ou leis especificas (BRASIL, 2017). Essas sdo atividades
tipicas da controladoria, que faz fronteira com a primeira e a terceira linhas de defesa, sendo
esperado que ocupe espago proprio nas organizagdes publicas e se incentive sua criagdao onde
ainda ndo tenha sido instituida (BEZERRA; OLIVEIRA; ESTEVES, 2019).

Por ser um conceito em construgao e contar com um arcabougo que carece de maior
definigdo (BORINELLI; ROCHA, 2006), a controladoria tem um histdrico interessante de busca
de legitimidade sociopolitica e cognitiva no Brasil (LUNKES et al., 2012). Inclusive, ndo se sabe
ao certo quando ela surgiu, aproximadamente nos anos 1960, tendo-se observado, nos
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ultimos anos, o crescimento significativo na procura por profissionais denominados controllers
(DURIGON; DIEHL, 2014).

J4 Vargas (2016) aponta a emergéncia da controladoria como requisito necessario
voltado para preencher a lacuna entre o planejamento e o controle do processo de gestao da
organizacdo. Seu papel consiste em monitorar as transforma¢des no mercado que possam
impactar nas organiza¢des ao colocar em pratica fun¢des ligadas ao planejamento, controle,
contabil e elaboracdo de relatérios e sua interpretacdo (LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA,
2013).

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

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

No setor publico, os primeiros registros legais do controle internos estdao estabelecidos
na lei n2 4.320, de 1964 (MOREIRA; DIAS; SOUZA, 2012), sendo que a Constituicdo Federal de
1988 tornou obrigatdria a existéncia do controle interno nas entidades da administracdo
direta e indireta no ambito da gestdo publica. Por sua vez, a lei complementar n® 101/2000,
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), deve ser reconhecida como ferramenta
de primordial importancia para a atuacdo dos gestores, com seus requisitos de transparéncia,
controle, planejamento e responsabilizacdo quanto as contas publicas (Ribeiro et al., 2012;
BRASIL, 2000).

Os encargos da controladoria governamental, segundo Pisa, Oliveira e Lemes Junior
(2015), além de controle da legalidade, também dizem respeito a missao de combater a
corrupg¢ao, proporcionar maior transparéncia na prestacao de contas a sociedade e estimular
o controle social. Para tanto, a controladoria na gestdo publica deve utilizar instrumentos
eficientes para atender a dindmica do planejamento e das decisGes com os investimentos, de
modo que seus resultados sejam demonstrados de forma transparente, em nome da aplicacdo
dos recursos em prol da sociedade (CORBARI et al., 2013). J4 Slomski (2001) vé a controladoria
como responsavel pela gestao de todo o sistema de informagdes gerenciais visando a subsidiar
os gestores na correta mensuragdo dos resultados.

Do ponto de vista organizacional, Beuren (2002) entende que a controladoria,
enquanto 6rgao administrativo é funcdo de staff, cuja atividade compreende desde a
prestacdo de assessoria sobre assuntos relacionados ao planejamento e ao controle, até a
consolidacao de informacgdes contabeis que possam atender a alta administracdo da empresa,
para que tenha acesso ao desempenho de todas as areas. Entretanto, para Rodniski e Diehl
(2012), conforme a estrutura hierarquica da organizag¢ao, a controladoria podera ser vista
tanto como linha quanto staff, ou até mesmo como consultoria, servindo de apoio a alta
gestdo da organizacao.
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De fato, em relagdo ao posicionamento hierarquico, Lunkes e Schnorrenberger (2009)
informam que a controladoria pode atuar como drgao de staff, assessorando a alta gestao; ou
como orgao de linha, influenciando na tomada de decisdo do alto escaldo da organizacdo. Os
autores destacam que o posicionamento organizacional da controladoria pode variar de
organizacdo para organizacao, conforme as regras de subordinacao estabelecidas pelos seus
gestores e as interfaces que exerce com as demais fronteiras do controle da gestao.

A préxima secdo expGe a perspectiva tedrica do estudo em termos dos fundamentos
dialdégicos da pesquisa intervencionista, com seus pressupostos ligados a construcdo social, ja
gue o processo é colaborativo (COLLINGTON; FOOK, 2016). O foco, entao, recai nas dimensdes
comportamentais e culturais, bem como na natureza contextual da intervengao a ser feita em
uma organizagao.

2.2 Investigacdo Apreciativa e suas caracteristicas intervencionistas

De acordo com Cooperrider, Whitney e Stravos (2009), a IA apresenta uma proposta
transformacional pela qual, seletivamente, pode-se identificar, destacar e evidenciar as
propriedades que melhor revelam a capacidade de mudanga movida pela energia interna de
uma organizacgao.

A |A é uma teoria relativamente nova, originada nos anos 1980, que adota uma
abordagem positiva quanto ao desenvolvimento organizacional e a criagdo de uma estratégia
de mudanca (MURPHEY; ONODA; KOBAYASHI, 2014). Seu objetivo é identificar boas praticas,
projetar planos de desenvolvimento organizacional eficazes e garantir sua implementacgao.
Para tanto, recorre-se ao modelo de 5-D, apresentado na Figura 2, através do qual se fazuma
abordagem da organizacado, focalizando seus pontos fortes para promover a transformacao
(BARRETT; FRY, 2010).

1-D
vo: qual é Definitiorr/Definicio

2-D N
sS_D —-/;scovewmescoberta j}

- ico aﬁrmﬂtl

-
W ao”
co da intex venga

o fo

Destirnny-/Destino

T T

4-D 3-D

\ Desigrn/Planej amento\/ Dream /Sonho

Figura 2- Modelo de 5-D
Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2006)

Uma das caracteristicas da IA diz respeito ao fato de que a investigacdao e a mudancga
ocorrem em simultaneo, ou seja, ndo ha estagios separados entre ambas, pois, inquirir ja
implica fazer uma intervencdao (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVQS, 2009). Por meio da IA, da-
se especial atencdo as pessoas da organizacdo, que sdo consideradas agentes de mudanca e
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protagonizam papéis destinados a identificar, replicar e ampliar as estruturas, sistemas ou
dindmicas que estdo funcionando bem, em vez de se concentrar nos aspectos deficitarios
comumente encontrados nesses processos. O lema é favorecer os pontos fortes de uma
organizacgao.

O modelo de 5-D, ou seja, 1-D Definition/Definicdo, 2-D Discovery/Descoberta, 3-D
Dream/Sonho, 4-D Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino, é constituido de elementos
gue impulsionam um ciclo estratégico no qual se parte da escolha de um ou mais tépicos
afirmativos, os quais constituem o tema da intervencdo e a agenda de trabalho

Barrett e Fry (2010) explicam que se deve identificar um assunto que seja de alto
interesse para liderangas e partes interessadas em projetar uma intervengao bem-sucedida.
Assim, determina-se o foco da intervencdo que pode ser voltado para redesenhar uma
estrutura organizacional, as relagdes sociais, os sistemas de conhecimento ou as aspiragdes
no local de trabalho, estimulando os participantes a perseguirem o futuro almejado
(COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2009).

Efetivamente, tudo comeca com o 1-D, momento no qual se firma os tdpicos
afirmativos da intervengdo, envolve-se os participantes e elabora-se um protocolo de
pesquisa (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2009).

O 2-D visa a descobrir, descrever e explicar como valores, recursos, competéncias e
ativos contribuem positivamente para alcancar grandes realizacbes ou a transformacdo
pretendida pelo sistema, devendo ser construida junto com as pessoas que serdao afetadas
pelas decisdes que lhes dizem respeito.

J4 0 3-D condensa o melhor da descoberta dos elementos da transformacdo, de modo
a moldar e concretizar as imagens que se projetam acerca do futuro. E incentivada a
idealizacdo das mudancas como se elas estivem acontecendo de modo afirmativo, junto com
a formulacdo de declaracdes (proposicdes provocativas) sobre o que se pretende atingir e
concretizar na vida real (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2009).

Por sua vez, o 4-D envolve a formulacdo de planos e projetos que venham a ser
implementados, como produto de um design positivo da transformacdo desejada, delineado
com base nas proposi¢cdes provocativas. Elaboram-se metas para dar sustentabilidade ao
sonho e ao que foi planejado. O 5-D culmina na mobilizagdo dos membros da arquitetura
técnica e social requerida pela entrega do que foi gerado no ciclo apreciativo, incluindo a
mobilizacdo de recursos materiais e financeiros, caso se faca necessario (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STRAVOS, 2009).

Assim sendo, a seguir mostra-se como ocorreu a aplicacdo do 5-D, que integra a
metodologia adotada no trabalho.

3. METODOLOGIA

Como se vem afirmando, esta é uma pesquisa intervencionista, elaborada segundo o
paradigma construcionista, destacado pelo protagonismo humano na descricdo, reflexdao e
producdo de conhecimento sobre os artefatos ligados a realidade social (GERGEN; GERGEN,
2010). Os autores alertam que a énfase ndo recai nos individuos em si, mas nas relagdes e
interacbes que se estabelecem entre eles nos processos adotados na pesquisa, em
contraponto aos ferramentais mecanicistas empregados em outras modalidades citadas na
literatura (BUSHE; MARSHAK, 2009).
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Nesse sentido, o estudo identifica-se como uma vertente da pesquisa-a¢ao, que se
mostra vidvel como pesquisa contabil aplicada em uma IFES, porém, sem o viés do paradigma
funcionalista, com significado pratico e contribui¢cdes para o desempenho de uma organizacao
(OYADOMARI et al., 2014; SOARES et al., 2009).

Contudo, por ser nitidamente apreciativa, a I6gica adotada requer um afastamento das
formas convencionais de pesquisa-acao, envolvendo-se os participantes em uma visao
dialégica intimamente relacionada com as abordagens construcionistas e interpretativas, que
se concentram na importancia do significado e da acdo para analisar problemas
organizacionais (DENZIN; LINCOLN, 2006). Os autores argumentam que a escolha da
estratégia interpretativa depende sobretudo da questdo norteadora que a pesquisa procurou
responder, ou seja, como fazer a analise do delineamento de uma proposta intervencionista
de criacdo de uma controladoria no caso da AUDI/BCA, segundo as caracteristicas da IA? Para
tanto, adotou-se um design analitico e qualitativo de pesquisa identificado com o modelo de
5-D, cabendo ressaltar que a pesquisa avancou até o 4-D, cujo ciclo foi exposto no referencial
tedrico e sera desdobrado em detalhes na secdo de resultados.

Neste trabalho, seguiu-se a taxonomia de Vergara (2010) que distingue dois critérios
basicos: quanto aos fins e aos meios. De um lado, a pesquisa foi exploratério-descritiva,
explicativa e intervencionista. Quanto aos meios, utilizou-se pesquisa de campo, documental
e estudo de caso.

Sobre a estratégia o estudo de caso, o foco recaiu na analise intensiva dos pressupostos
que enfatizam o controle interno na AUDI/BCA (GODOY, 1995), submetido a légica de
intervencdo apreciativa ligada a criacdo de uma controladoria. Como proposto na pesquisa,
explorou-se instrumentos capazes de moldar o dialogo para que se escolhesse o tema e o foco
da intervencdo, expressa na formulacdo de tdpicos afirmativos, como previsto no 1-D, etapa
na qual também se elaborou o protocolo de trabalho, contando com o apoio formal da
Reitoria da IFES pesquisada. Neste sentido, foi constituido um grupo formado por sete
componentes, como descrito no Quadro 1, em que se destaca as caracteristicas dos
participantes.

Quadro 1 — Componentes do grupo colaborativo da pesquisa

Area u
o Melhor razdo para o
Organizacional . ~
Cargo na qual convite de seu Formacgao
trabalha ingresso na equipe
- Graduagdo em
Titular da Responsavel pela ér(\j']mizlsjsrj;?z::rel)
Auditoria AUDI/BCA P P presas (bac
AUDI/BCA - Especializagdo em
Interna da BCA ~ .
Gestao e Finangas
Publicas
-Graduac¢do em Ciéncias
Auditor Interno Trabalha na Contabeis (Bacharel)
— Reitoria da AUDI/BCA AUDI/BCA hd 3 anose | - MBA em
BCA 4 meses Administracdo e
Finangas
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- Graduacdo em

Auditor Interno a a .
Trabalha na Ciéncias Economicas

~ Reitoria da AUDI/BCA AUDI/BCA ha 7 anos (Bacharel)
BCA .
- Mestre em Geografia
-Graduacdo em Direito
Auditor Interno (Bacharel)
o Trabalha na e
- Reitoria da AUDI/BCA AUDI/BCA hé 7 anos - Especializagdo em
BCA Direito Tributario e MBA
em Gestdo Empresarial
Auditor Interno Trabalha na -Graduag¢ao em Direito
— Reitoria da AUDI/BCA , (Bacharel) e em
DI/B ;o
BCA AUDI/BCA ha 4 anos Engenharia Quimica
- Graduagdao em
Assistente em Trabalha na Ciéncias Econbmicas
.. N AUDI/BCA AUDI/BCA ha 8 anos e | (Bacharel)
Administracao e
7 meses - Especializacdo em

Gestao Organizacional
- Graduacgdo em

Divisdo de Ciéncias Contabeis
) C.o.mprNas Trabalha na BCA ha 8 (Bacharel.) ~
Pesquisador Licitagbes e - Especializagdao em
anos e 7 meses ;. L
Contratos da Pericia Contabil
BCA - Especializagcdo em

Gestao Publica

Fonte: elaboragao prépria

Ficou acertado, ainda, que todos os registros seriam feitos sem a identificacdo de tais
participantes do grupo colaborativo, tanto para garantir sua privacidade como para lhes dar
maior liberdade de manifestacdo. Os participantes também assinaram um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido.

Procurou-se captar a singularidade do objeto de estudo e obter a adesao desse grupo
colaborativo, presente as oficinas realizadas no decorrer do segundo semestre de 2018, em
datas e horarios intercalados. O local dos encontros foi o espaco fisico da AUDI/BCA, onde
também se definiu o modo de intervencdo apreciativo e o esquema de coleta dos dados
(MARTINS; THEOPHILO, 2007).

E importante assinalar que o processo de coleta, interpretacdo e validacdo dos dados
ocorreu em simultdneo com a troca de experiéncias entre o pesquisador e o grupo
colaborativo, segundo o ciclo de 5-D, em que cada um dos Ds foi codificado como categoria
relevante da andlise de conteudo (MERRIAM, 2009). Como explicam Cooperrider, Whitney e
Stravos (2009), a discussdo e a validacdo das narrativas representam o cerne do processo da
IA devendo todos serem considerados cocriadores do conhecimento produzido na pesquisa.

Ao mesmo tempo também foi feita uma triangulacdo dos dados como uma estratégia
metodoldgica em que se confrontam dados de uma fonte com outra, com intuito de
confirmar, revisar e reinterpretar os resultados obtidos na pesquisa (PATTON, 2002; TRIVINOS
(1994). Nesta acepgao, a proxima secdo apresenta os resultados do trabalho.
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4. RESULTADOS

Como mencionado, a elaboracdo do protocolo de pesquisa ocorreu na etapa do 1-D
Definicdo), tendo-se estabelecido pactos e compromissos éticos e operacionais com o grupo
colaborativo que foi formado especialmente para a realizacdo deste trabalho, contando com
o apoio do titular da AUDI/BCA.

Com a compreensdo de que se estava diante de um processo em seus primoérdios, o
direcionamento dado a pesquisa foi orientado para a etapa de elaboracdo de trés versdes
preliminares dos tépicos afirmativos, com a finalidade de caracterizar o tipo de intervencao
pretendido na pesquisa e promover a mobilizacdo e sensibilizagdo dos participantes. O
material foi produzido juntamente com o auditor-chefe da AUDI/BCA, para que pudesse ser
levado para debate e validacdo na primeira oficina apreciativa realizada com o grupo
colaborativo. No Quadro 2, apresenta-se o tépico escolhido (grifado em negrito), fruto das
revisOes textuais feitas pelos participantes.

Quadro 2 — Escolha do tépico afirmativo
Tépicos Descricao
A implantagdo bem-sucedida da Controladoria na AUDI/BCA
fortalece seu papel institucional e a capacidade que tem

TOPICO 1 o .
de promover positivamente o controle interno em sua esfera de
competéncia.
TOPICO 2 O potencial positivo da AUDI/BCA expressa sua capacidade de
(TOPICO promover mudang¢as fundamentais na instituicdo com a
implantacdo bem-sucedida de uma Controladoria e sua
ESCOLHIDO PELA e . .
ECP) contribuicdo para o bom funcionamento do sistema de

controle Interno
Contribuicdo da Equipe Colaborativa com o objetivo de
TOPICO 3 aperfeicoar o tépico afirmativo proposto ou de apresentacao de
outros tdpico(s) apreciativo(s).
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 1-D

Apds a escolha do toépico afirmativo, a etapa seguinte (2-D) visou a busca das
caracteristicas positivas que representassem os pontos fortes da AUDI/BCA, além de enfocar
temas ligados a valorizacdo organizacional. O Quadro 3 reproduz as respostas dos membros
do grupo colaborativo, as quais passaram por releitura e validacdo pelos participantes, ao
longo da oficina. Observa-se a prevaléncia de dados que destacam realizacdes e tradi¢cdes
vitais da AUDI/BCA, bem como sinalizam para as competéncias de que o grupo é detentor no
campo da auditoria e do controle interno da instituicdo, indicando que s3do praticas
institucionalizadas.

Quadro 3 - Questdes apreciativas: caracteristicas positivas que representam os pontos fortes
da AUDI/BCA — (ciclo de 2-D)
- Assessoramento técnico, fortalecimento da gestao, racionaliza¢do das a¢des de
controle.
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- Atuacdo direta no fornecimento de procedimentos, apoio a gestao,
mapeamento.
- Formulacao de procedimentos, mapeamento de pessoas, apoio alta gestdo.
- Os relatdrios da AUDI emitem recomendacdes para as situacdes de riscos
encontrados. Essas recomendacdes ajudariam a controladoria a elaborar uma
escala de prioridades que orientassem um plano de acao. A AUDI elabora um
plano de auditoria baseada em riscos que poderia motivara  Controladoria a
realiza-lo. A AUDI realizaria a avaliacdo dos controles internos dos setores que
poderia ser encaminhada a Controladoria para melhor conhecimento sistémico
da BCA.
- Mitigacdo de riscos, aprimoramento nos processos de trabalho, otimizagao do
processo decisdrio da gestao.
- Mitigacdo de riscos e busca da melhoria dos processos da BCA.
- Criacdo 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 Administracao Publica constituem a
terceira linha de defesa das organizacdes. A AUDI/BCA possui independéncia,
base normativa definida, 6tima capacidade de resposta e equipe multidisciplinar.
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 2-D

Do ponto de vista empirico, analisa-se que este foi um momento de fortalecimento das
experiéncias de cada membro da AUDI/BCA e da reflexdo sobre o aprimoramento do sistema
de controle interno em funcdo das competéncias que todos demonstravam ter. O debate
suscitou a discussao acerca do modelo de trés linhas de defesa, cujo referencial foi abordado
em conjunto com o grupo colaborativo que examinou o tema a luz da atuagdo da AUDI/BCA,
conforme resultados expostos no Quadro 4.

Quadro 4 — 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/BCA?
- Acuracidade.
- Imparcialidade na atuacdo da auditoria.
- Proatividade na realizacdo dos trabalhos.
- Conhecimento sistémico da BCA, metodologia de trabalho baseado em riscos.
- Postura colaborativa, capacidade técnica da equipe, capacidade de adaptacdo as
mudancas.
- Postura de integragao em grupo.
- Possibilidades de contribuir para melhoria da sociedade.
- Agilidade na interlocucdo entre a AUDI e os 6rgaos de controle.
- Conhecimento técnico, conhecimento sistémico da BCA, bom relacionamento com
a equipe de auditoria, organizagao.
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 2-D

As respostas apresentadas destacam as habilidades individuais dos integrantes do

grupo colaborativo, em que se revelaram pontos fortes ligados as qualidades e tragos dos
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comportamentos de cada um, em termos de postura cooperativa, capacidade técnica e
adaptacdo as mudancas, bem como a busca de boa interlocugdo entre a AUDI/BCA e os 6rgaos
de controle interno. Além disso, ficou evidente a consciéncia de contribuir para com a
sociedade. O clima de cordialidade deu maior densidade as interacdes nessa oficina, que
passou a enfocar as experiéncias exitosas de cada um dos membros do grupo colaborativo,
como se destaca no Quadro 5.

Quadro 5 - Questdes apreciativas: experiéncias exitosas do grupo colaborativo — (ciclo de 2-
D)
Cite uma experiéncia exitosa que vocé vivenciou na AUDI/BCA e que trouxe orgulho
por pertencer ou ter participado da trajetdria deste érgao
- Criagcdo de documentos reguladores e norteadores das atividades desenvolvidas
na AUDI, regionalizacdo da auditoria interna.
- Melhoramento nos processos voltados ao monitoramento das recomendacdes da
auditoria interna.
- Participacdo em auditorias sistémicas na BCA, participacdo na elaboracdo das
matrizes de riscos, substituicao eventual da titularidade da auditoria.
- Elaboragao do PAINT, com a metodologia baseada em riscos, atuagao sistémica da
AUDI, regionalizacdo da auditoria, informativo da auditoria.
- A transigdo do titular da auditoria para um auditor de carreira.
- Participagao direta como agente indutor das politicas de ensino, pesquisa e
extensao.
- Realizagdo da nova estruturagao através da regionalizagao no processo de atuacgao
da AUDL.
- Participacdo em auditorias que tiveram como escopo as atividades finalisticas. Ex:
Atividade Docente (esforco académico).
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 2-D

Ainda na fase do 2-D, mais um momento de reflexdo foi solicitado ao grupo
colaborativo, ao assinalar sua capacidade de promover mudancas visando a futura
implantacdo de uma controladoria, entendida como uma intervengdo que ird contribuir para
o bom funcionamento do controle interno na instituicdo, tema ligado ao proéprio tépico
afirmativo da pesquisa. Obteve-se, como resultado, os dados constantes do Quadro 6.

Quadro 6 - Questdes apreciativas: capacidade de promover mudancas neste érgao com a
implantacdo bem-sucedida de uma controladoria — (ciclo de 2-D)

Como vocé aprecia a atuacdo da AUDI/BCA na sua capacidade de promover

mudancas neste érgao com a implantacdo bem-sucedida de uma controladoria e sua

contribuicdo para o bom funcionamento do sistema de controle interna da

instituicdao?

- Por meio do desenvolvimento dos seus trabalhos, a AUDI/BCA vem

constantemente promovendo melhorias nos processos de trabalho da BCA.

- Disponibilizar pessoal.

- Apoio administrativo, fornecimento de pessoal, sugestao de controle e definicdo

dos papéis
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- Recomendacdo de que a AUDI/BCA deva funcionar de forma independente da
Controladoria para mitigar conflitos de interesse.
- Entendimento de que a implantacdo de uma controladoria na BCA, como unidade
da segunda linha de defesa, pode contribuir para a otimiza¢cdao do processo decisério
da gestdo da BCA.
- Entendimento de que sdo drgdos que fortalecem o controle interna da entidade,
entretanto, atuam de forma independente.
- Visdo da controladoria com o propésito 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 otimizacdo do atendimento da missdo
da entidade.
- Visdo da controladora 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 6rgao de gestdo. Compete as auditorias oferecerem avaliacdes e
assessoramento as organizacdes publicas, destinadas ao aprimoramento dos
controles internos, de forma que controles internos mais eficientes e eficazes
mitiguem os principais riscos.
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 2-D

Assim, passou-se a etapa do 3-D, na qual o grupo colaborativo foi convidado a imaginar
um futuro promissor para a AUDI/BCA, enfocando aspectos relativos a implantacdo e
funcionamento de uma controladoria. Foi feita uma discussdo acerca das decorréncias dessa
inovacdo, com seus principais fatores, impactos positivos e configuracdo organizacional a ser
adotada na criacdo de uma futura controladoria. O Quadro 7 retrata as respostas que foram
dadas pelos participantes.

Quadro 7 — Questdes apreciativas sobre um futuro promissor para a AUDI/BCA — ciclo de 3-D
Como vocé vislumbra um futuro promissor no caso da implantagdo de uma
Controladoria no ambito da AUDI/BCA?

- Como érgao independente da auditoria interna, proporcionara o fortalecimento da
instituicdo por meio de um importante apoio ao processo decisério no ambito da
gestao.

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

- DecisOes da gestdo sejam voltadas para o ensino, pesquisa e extensdo e o
desenvolvimento regional, pautadas na economicidade e eficiéncia, atuando de forma
independente.

- Controladoria vista como um érgao administrativamente independente da AUDI.
Uma vez implantada a controladoria, o sistema de controle da BCA seria melhor
aperfeicoado, as experiéncias exitosas poderiam ser melhor difundidas e os planos de
acdo teriam maior consisténcia.
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- Gestdo 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 implantacao de uma controladoria
dentro da AUDI/BCA, contudo a cria¢do do organismo de forma independente da
auditoria interna proporcionara o fortalecimento dos controles internos da entidade.
- Controladoria atuando na segunda linha de defesa: funcGes de gerenciamento dos
riscos e conformidade. Auditoria interna como terceira linha de defesa com a funcao
de avaliagao.
- Controladoria vista como um organismo independente da auditoria interna, para
agregar forgas, com o objetivo de obter um melhor controle nas operagdes. Como
orgdo norteador a alta gestdo.
- Implantagdao de uma controladoria, como organismo independente da auditoria
interna, para que possa aprimorar os controles internos.
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 2-D

No Quadro 8, a discussdo evoluiu para um momento de imersdao acerca do “como”
cada membro do grupo colaborativo poderia contribuir para o sucesso da implantacdo de uma
controladoria na AUDI/BCA, na mesma linha de trabalho discutida na oficina.

Quadro 8 - Questdes apreciativas sobre um futuro promissor: o impacto da implantacdo de
uma controladoria e sua configuracdo organizacional — (ciclo de 3-D)
Imagine que a Controladoria foi implantada no ambito da AUDI/BCA. Que inovacgGes

foram introduzidas? Quais sdo os principais fatores que explicam o impacto da
implantagdo da controladoria no ambito da AUDI/BCA? Que configuragdo
organizacional foi adotada na implantacdo da controladoria no ambito da
AUDI/BCA?

- Melhorias no que se refere a gestao de informacao; motivacdo (comportamento
das pessoas); processos de avaliacdo, planejamento e acompanhamento dos
processos.

- Mudangas na cultura organizacional.

- Mudancga de paradigma, visdo de futuro voltado ao desenvolvimento social, apoio
administrativo nas decisdes da alta gestdo. A interligacdo de todos os setores da
BCA, a busca de resultados, o foco nos objetivos definidos e a racionalizacdo da forca
de trabalho. A construcao de um processo de comunicacdao mais eficaz entre os
diversos setores.

- Acompanhamento peridodico das recomendacgdes da AUDI. Avaliacdo continua do
sistema de controle interno da BCA. Aperfeicoamento das metodologias da avaliacdo
de riscos da BCA. Reforco no carater sistémico das atuacdes da BCA e modernizacdo
da avaliacdo dos atos e sistema de controle da BCA. Controladoria vinculada a Pré-
Reitoria de Integracao e Desenvolvimento Institucional — PRODIN e a AUDI como
orgdo de assessoramento do conselho superior.

- Consideracdo da controladoria como segunda linha de defesa e um sistema
integrado de informacdes; junto com a simplificacdo de processos de trabalho;
assessoramento qualificado a gestao.

- Controladoria atuando como agente responsavel pela politica de gestdo de riscos,
juntamente com a gestdo da entidade.
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- No contexto abordado vale salientar que no ambito da BCA, a controladoria como
segunda linha de defesa contribuira para mitigar riscos e proporcionar agilidade nos
processos norteadores.
- Com a criagdo de uma controladoria, a BCA podera contar com uma area
responsavel por suprir as necessidades de informacgées dos gestores. A controladoria
devera atuar na definicdo de padrdes e controles.
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 3-D

Nessa oficina, foi aventado que a controladoria poderia ser ligada a PRODIN ou a AUDI
como 06rgdo de assessoramento, com tendéncia firmada em torno da primeira. Destaca-se a
referéncia feita ao papel da controladoria como segunda linha de defesa, voltada para a
gestdo e atuacdo dedicada a mitigacdo de riscos em conjunto com a gestao da entidade. Um
dos membros do grupo colaborativo ndo respondeu a questdo, embora se tratasse de visdes
individuais, abordando a sugestao de melhorias e inovagdes a ser por eles introduzidas, como
se verifica no Quadro 9.
Quadro 9 - Questdes apreciativas sobre o futuro promissor: contribuices individuais, com a

implantacdo de uma 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,
propiciard uma melhor atuacdo da controladoria (otimizagdo dos processos de
trabalho).
- Participagao no processo de mudanga.
- Formulagao de projetos e procedimentos voltados ao mapeamento de
processos e na interligacdo dos setores da BCA.
- Participacdo na elaboracdo da matriz de riscos, realizacdo de avaliacdo dos
controles internos dos setores da BCA.
- Defini¢do dos papéis da controladoria e da auditoria como setores que se
complementam.
- Elaboracgdo de procedimentos operacionais de controle, na busca da
padronizacdo e uniformizacdo dos setores.
Fonte: Dados obtidos na oficina apreciativa do 3-D

Nos comentarios emergentes da discussdo foi novamente reforcado o modelo das trés
linhas de defesa, com énfase no papel da controladoria, cuja inexisténcia na BCA influencia a
atuacdo do controle e pode causar sobrecarga na auditoria interna do 6rgdo. Na AUDI/BCA, a
formulagao de um futuro coletivo sugeriu um todo atuante, como foi se tornando claro para
os participantes.

A partir dessas observacdes, o grupo colaborativo foi convidado a participar da ultima
oficina, em que se tratou da elaboracdo de cinco proposi¢cdes provocativas, postas na mesa
de discussao em coeréncia com os temas exibidos no Quadro 10.

A intencdo do pesquisador foi a de mobilizar a todos para pensar sobre diferentes
angulos referentes a criagdo de uma controladoria em termos generativos, como veio a
acontecer. Note-se que esta atividade demarca a passagem do 3-D para o 4-D.

Quadro 10 - Proposi¢des provocativas - ciclo de 4-D
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Inovagdo na AUDI/BCA: A conquista dos paradigmas das linhas de defesa

Uma cultura organizacional menos burocratica e mais gerencial

A melhor otimizag¢do nos processos de trabalho, matriz de riscos, com a elaboracao
de procedimentos operacionais de controle na busca da padroniza¢do e uniformidade
A controladoria vinculada a PRODIN, e melhor aperfeicoada com o impacto nas suas
decisbes voltadas ao ensino, pesquisa e extensoes, nos diferentes campi da BCA

A controladoria e a auditoria interna fortalecem o sistema de controle interno
Fonte: dados elaborados pelos autores e apresentados nas oficinas apreciativas do 3D e 4-D

A perspectiva de fortalecimento do sistema de controle interno da BCA ratificou o
topico afirmativo construido pelo grupo colaborativo (ciclo de 1-D), levando a rememoracao
de eventos ocorridos e trouxeram aprendizado vivenciado nesse processo da pesquisa-a¢ao.
Foi interessante verificar como as imagens do futuro emergiram de exemplos sélidos do
passado positivo da organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Também se tomou como orientagdo fazer com que o 3-D (sonho) comegasse a ser visto
de forma mais concreta, de maneira a projetar o planejamento da AUDI/BCA em novas bases.
Ou seja, a implementacao e a avaliagdo dos controles fomentando uma cultura de boas
praticas de governanca. Nos procedimentos da oficina, cada proposi¢ao provocativa instigou
a reflexdo acerca de seu significado por parte do grupo colaborativo, que aderiu ao exercicio
apreciativo de construir conteudos validos para o 4-D.

Essa tarefa foi realizada em tempo real no decorrer da oficina, tendo-se chegado a bom
termo, mesmo diante da complexidade dos temas abordados e das proposi¢des provocativas
que foram elaboradas, cuidando-se para que seus significados fossem coerentes com o
andamento dos trabalhos, que estavam sendo finalizados. As proposicdes provocativas foram
compartilhadas e validadas por todos, cujos esforcos foram recompensados pela perspectiva
de transformar a realidade, em um futuro préximo.

O balango do 4-D encerra o ciclo apreciativo, entendendo-se que foram dias e horas
trabalhadas junto com o pesquisador e o grupo colaborativo, desenvolvendo-se um espirito
de equipe voltado para os relevantes beneficios que uma futura controladoria trara para a
AUDI/BCA. Uma questdo importante a ser decidida pela alta gestdo da BCA diz respeito a
utilizacdo dos resultados da pesquisa, pois como proposta, espera-se que seja definida a forma
de insercao da controladoria na estrutura operativa do 6rgao, como uma das quatro fungdes
recomendadas pelo CONACI (2010), visando ao fortalecimento do sistema de controle
interno.

Afinal, as proposicdes provocativas constituem vetores que indicam como transformar
o sonho em realidade, em alinhamento com uma arquitetura técnica e social capaz de ser
implementada. Isso diz respeito ao ciclo de intervencdo que chegou ao 4-D (planejamento).
Nesse sentido, o proximo passo sera o avanco até o 5-D (destino), que trata de um momento
mais préprio para se por em pratica a proposta que foi elaborada, o que escapou a esfera
académica do trabalho. Mesmo assim, procurou-se fornecer subsidios referente a estimativa
de prazos, formas de obtencdo de apoios, mobilizacdo de recursos material e humano, além
de outros elementos que foram discutidos pelo grupo colaborativo.

Aintencdo é levar a ideia adiante, considerando-se que ha boas chances de a proposta
ser aceita, estando claro que ha condicdes reais e objetivas para viabilizar a criacdo de uma
controladoria na BCA.
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5. CONCLUSOES

Neste artigo, buscou-se analisar a proposta de criacdo de uma controladoria em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), caracterizada pela utilizacdo de uma intervencao
apreciativa. Para tanto, foi realizada uma pesquisa-acdo por meio da aplicacdo do modelo de
5-D, instituida como um espaco de criacdo de conhecimento contabil necessario a um
processo de transformacdo protagonizado por um grupo colaborativo motivado e
diretamente envolvido com o controle interno da BCA, que soube combinar imaginacdo e
pensamento racional.

Sendo assim, foi possivel explorar perspectivas de mudangas fundamentais produzidas
com base no conhecimento das atividades que sdo desenvolvidas na AUDI/BCA e a
disponibilidade profissional de seus membros para enfrentar os desafios de levar adiante a
proposta de criacdo de uma controladoria, de forma mais completa e concreta das
macrofuncoes estabelecida pelo CONACI (2010).

Com essa proposta, esperando-se que a controladoria venha a ser implantada, tenha
lugar o aperfeicoamento aplicado a estrutura do sistema de controle da BCA, podendo-se
prever experiéncias exitosas e conquistas a serem melhor difundidas, de modo que suas a¢oes
sejam consistentes com uma nova governanca. Com a chegada do novo, a mudanca de cultura
organizacional e de paradigma podera ser percebida e gerar alteracdes no discurso e,
especialmente na forma de comportamento e na abertura para trabalhar de modo inovador.

Os membros do grupo colaborativo, como atores da AUDI/BCA entenderam que a
intervencdo apreciativa contribuiu para que novos caminhos pudessem ser percorridos,
juntando capacidade de resposta, aprendizado institucional e preparacdo para o futuro. Ou
seja, saber explorar novas possibilidades e contribuir com solu¢des nas areas de controle
interno, governanca e auditoria interna.

Nesse sentido, torna-se preciso concentrar as energias para viabilizar o tipo de
configuracdo organizacional mais adequado para a nova controladoria, a associada a geracao
de estratégias, elaboracdo de planos de acdo e designacdo de responsaveis pela nova
controladoria. A eles, cabera realcar a figura de um controller junto a alta administracdo até a
perspectiva dos demais niveis organizacionais, que envolvem processos realizados no dia a dia
da BCA. Interessante é dizer que aumentou o compromisso dos participantes em relagao a
mudanga, cujas implicagdes remetem a sistemas, processos, papéis, medidas e estruturas da
organizacdo necessarias para alcancar esse sonho, de forma planejada.

As conclusdes a que se chegou mostram que ndo houve resisténcia nem abandono da
postura adotada ao longo da intervencdo apreciativa. Nada melhor do que valorizar o
comprometimento do pessoal da AUDI para se delinear a configuracado da futura controladoria
com plenos poderes, mesmo que sofra adaptagbes ou eventualmente tenha que se adequar
as diretrizes contabeis e da gestdo publica, mais adiante.

Durante a pesquisa, o apoio da instituicdo atingiu um ponto em que o design
organizacional foi favorecido pelo didlogo sobre acerca do posicionamento hierarquico da
nova controladoria a ser abrigada, possivelmente, sob os auspicios da PRODIN, ligada a gestao
superior da BCA. Fazendo uma descricdo mais ousada, a controladoria, caso a ideia seja
implantada, tera vinculo com um 6rgdo de planejamento, de sorte que sua atuacdo possa
influenciar a tomada de decisdo, na ocupacdo de espaco nesse futuro arranjo organizacional
(LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).
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Por fim, mas ndo menos importante, destaca-se a emergéncia das trés linhas de defesa
como instrumento de governanga, inovagao e apreciagao, tendo sido este considerado o
ponto alto das oficinas, com seu arsenal que combinou sonho e planejamento ao lado positivo,
de como fazer mudancas, introduzir inovagées e contribuir para que a transformacao voltada
para a area de controle interno seja interpretada como forte e capaz de grandes realizacbes
na esfera da AUDI/BCA. Tudo levar a crer que ha condi¢Ges para se utilizar recursos,
ferramentais e meios voltados para a utilizagdo de boas praticas contabeis seja na drea de
controle interno ou em qualquer outra que lhe seja afim.

Conclui-se que a forca do trabalho em equipe realizado pelo grupo colaborativo deixou
frutos para que se dé continuidade a esse processo de intervencdo apreciativa, o qual, para
além da revisdo e avaliacdo dos controles, conseguiu fomentar uma cultura de boas praticas
de governancga e inseriu na agenda de discussdo da AUDI/BCA o modelo das trés linhas de
defesa, ao jogar luz sobre o papel de uma controladoria. Como mensagem final, fica a
conviccao de que a criacdo e implantacdao de uma controladoria na BCA surge como algo em
que se destaca o protagonismo do grupo colaborativo no processo de fortalecimento do
sistema de controle interno deste érgao publico.
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