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Resumo: O presente artigo analisa o processo de institucionalizag¢do alcancado pela Secretaria de
Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco (SCGE/PE), a luz da literatura institucional e
apreciativa. O referencial recebeu contribui¢des da teoria institucional e do trabalho institucional,
combinado a abordagem e metodologia da Investigacdo Apreciativa. A discussdo adotada também
envolveu temas ligados a controladoria, ao controle interno na gestdo publica e a accountability. Este
tipo de pesquisa reflete a realizagio de estudos relacionados a contabilidade enquanto ciéncia social
aplicada. Na metodologia, destaca-se as caracterfsticas qualitativas e descritivo-exploratérias de um
estudo de caso baseado na estratégia de pesquisa-acdo apreciativa, que forneceu os descritores da
anélise temdtica de contelido, associada aos elementos institucionais utilizados. Para tanto, montou-
se um grupo colaborativo, como um ator representativo da SCGE/PE, composto por seis membros
da institui¢do (representantes dos niveis estratégico, tatico e operacional) que participaram
ativamente do processo de coleta, andlise e validagdo dos dados realizado por meio de oficinas, com
a utilizagdo de recursos remotos. Os resultados obtidos apontam para a existéncia de padrdes
predominantes de objetificagio e possivel sedimentagdio em andamento no processo de
institucionalizagdo da SCGE/PE. Igualmente, evidenciou-se a presenca dos trés tipos de trabalho
institucional (politico, técnico e cultural-cognitivo) por meio das a¢des empreendidas por seus atores,
de modo combinado e mutuamente articulado para garantir os avangos do processo de
institucionalizagdo desse Orgdo integrante do nucleo estratégico do governo estadual
pernambucano.

Palavras-chaves: Teoria institucional. Trabalho institucional. Controle interno, Controladoria
governamental. Investigagdo Apreciativa.

Abstract: The present article analyzes the institutionalization process achieved by the Secretariat
of the State Controller General of Pernambuco (SCGE/PE), in light of the institutional and
appreciative literature. The referential received contributions from institutional theory and
institutional work, combined with the Appreciative Inquiry approach and methodology. The
discussion adopted also involved themes linked to controllership, internal control in public
management, and accountability. This type of research reflects the performance of studies related
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to accounting as an applied social science. The methodology highlights the qualitative and
descriptive-exploratory characteristics of a case study based on the appreciative action-research
strategy, which provided the descriptors of the thematic content analysis, associated with the
institutional elements used. To this end, a collaborative group was set up, as a representative actor
of SCGE/PE, composed of six members of the institution (representatives of the strategic, tactical
and operational levels) who actively participated in the process of data collection, analysis and
validation carried out through workshops, with the use of remote resources. The results obtained
point to the existence of predominant patterns of objectification and possible sedimentation
underway in the institutionalization process of SCGE/PE. Likewise, the three types of institutional
work (political, technical and cultural-cognitive) were evident through the actions undertaken by
its actors, in a combined and mutually articulated manner to ensure the advances in the
institutionalization process of this agency that is part of the strategic core of Pernambuco's state
government.

Keywords: Institutional Theory, Accounting, Internal Control, Appreciative Inquiry.

1 INTRODUGAO

Na esfera da teoria institucional, encontra-se a vertente do trabalho institucional, que focaliza
como alguns tipos de a¢gdes humanas influenciam uma instituigdo em varias situagdes, deliberada ou
fortuitamente, além de promover a interagdo entre os estudos relativos a influéncia dos atores que
dela fazem parte (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

Neste sentido, Duygan; Stauffacher e Meylan (2019) entendem que os atores realizam seu
trabalho institucional para criar legitimidade e transformar institui¢des. Ao fazerem isso, eles
tornecem insights sobre as praticas e estratégias adotadas, com base em recursos, discursos e
articulagdo de suas redes de relacionamento.

Sob esse angulo, a questdo central deste artigo estd ligada a analise do trabalho institucional
e aos elementos positivos e exitosos que combinam a reflexo feita por importantes atores acerca de
suas experiéncias, sucessos e conquistas em uma organizagdo integrante da estrutura de controle
interno de um governo estadual.

No caso focalizado, a escolha do objeto de estudo recaiu na Secretaria de Controladoria-Geral
do Estado de Pernambuco (SCGE/PE), entidade criada para atender a uma demanda social existente
identificada com a accountability. Para tanto, foi montada uma equipe técnica dedicada a gestdo e ao
controle interno, que deu inicio ao seu processo de institucionalizagdo.

Com base na Lei n° 13.205/2007, a SCGE/PE nasceu com o objetivo de apoiar o governo
estadual no desempenho de suas atribuigdes quanto aos assuntos e providéncias que, no campo do
poder executivo, fossem concernentes a defesa do patrimdnio publico, ao controle interno, a
auditoria publica, a prevengdo e ao combate a corrupgdo, bem como ao incremento da transparéncia
da gestdo na esfera da administragdo publica, além de apoiar o controle externo no exercicio de sua
missdo institucional (PERNAMBUCO, 2007).

A preocupagdo em trazer os atores para o centro do palco, desde o processo de criagdo até o
efetivo funcionamento de uma instituigdo coloca esses personagens como impulsionadores da
mudanga institucional, bem como guardides estabilizadores de sua persisténcia e regularidade
(HWANG; COLYVAS, 2011).

Como apresentado neste artigo, realizou-se uma pesquisa na qual o trabalho institucional
exemplifica o exercicio da agéncia institucional e exige que os atores tenham uma compreensio
articulada das instituigdes e uma consciéncia acerca do impacto de sua atuagdo e do que nelas
acontece, especialmente de como gostariam de molda-las (MAIER; SIMSAS, 2021).

Ao mesmo tempo, utilizou-se a Investigagdo Apreciativa (IA), cujos pressupostos tedricos
respaldam o principio da conscientizagdo, significando dizer que os participantes ao refletirem
ativamente sobre suas préprias agdes, sabem que as mesmas impactam nos resultados obtidos por
suas organiza¢des (COCKELL; McARTHUR-BLAIR, 2012). E o que ocorre com os processos de
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institucionalizagdo que sdo frutos de agdes transformadas em habituais por tipos especificos de
individuos, os quais podem vir a responder pelo surgimento e perpetuidade de grupos sociais
duradouros (BERGER; LUCKMANN, 1966).

Neste sentido, a abordagem da IA tem tudo a ver com o desenvolvimento de compreensdes do
mundo que fornecem as bases para presunc¢des compartilhadas em relagdo a realidade (BUSHE;
KASSAM, 2005). Através da [A, extrai-se narrativas de mudanga positiva, advindas de didlogos que
demonstram como se pode apreender e criar novas realidades. Em meio a ciclos virtuosos de
transformacdo, é possivel identificar que o compromisso de uma organiza¢do com a mudanga faz
parte da légica das instituigdes e da prépria pesquisa apreciativa (BOWEN-JONES; CHAPMAN;
BREEZE, 2014).

O alinhamento desta tematica com a teoria institucional mostra que o surgimento de mudangas
envolve a discussdo de seu significado e o delineamento da capacidade de partes interessadas para
garantir que seus desejos e anseios sejam atendidos, mediante determinados acordos e o
estabelecimento de mudangas a serem implementadas (MOHAMED, 2017).

Neste artigo, parte-se da premissa de que ambas as perspectivas (institucional e apreciativa)
contém elementos que permitem analisar a capacidade de agdo intencional dos atores em suas
atividades funcionais. A [A trata-se de uma abordagem da gestio da mudanga que apoia a
transformacdo organizacional (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Por seu turno, a teoria institucional opera com temas e instrumentos pelos quais se pode
estabelecer aproximagdes com uma estrutura organizacional que passa por transformagdes movidas
por atores na realizagdo de seu trabalho institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Deste
modo, pode-se situar as intengdes dos individuos a luz das mudangas e processos de
institucionaliza¢do em uma organizagdo (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

Assim sendo, com base em tal referencial, este artigo tem como objetivo analisar o processo
de institucionalizagdo alcangado pela SCGE/PE, a luz da literatura institucional e apreciativa.

E oportuno dizer que a dire¢io da SCGE/PE deu total apoio e anuéncia a realizagdo do estudo
que se realizou nos meses de novembro de 2022 a janeiro de 2023, renovando uma parceria com a
academia, que anteriormente possibilitou a pesquisa de Souto (2017), acerca dos estdgios iniciais da
criagio e funcionamento da entidade. A época, foi apontada a coexisténcia dos padroes de
habitualizagio e objetificagio na estrutura organizacional da SCGE/PE.

Desta vez, recorreu-se a uma abordagem institucional e apreciativa da SCGE/PE que
tfocalizou as narrativas de seus técnicos e gestores acerca do seu presente e futuro nos préximos
cinco anos. Por meio da pesquisa-agdo apreciativa, montou-se um modelo de anédlise voltado para
investigar as intengdes ou acdes manifestadas de seus integrantes, como agentes de controle interno,
obtendo-se evidéncias de trabalho institucional identificado conforme a evolugio e trajetéria do
processo de institucionalizagio até agora alcangado pela SCGE/PE.

O artigo é composto por esta Introdugdo, o referencial teérico utilizado, a metodologia
adotada, a discussdo dos resultados obtidos e as conclusdes a que se chegou no estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLE INTERNO NO SETOR PUBLICO

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2013)
classifica controle interno como um processo organizacional, dirigido pelo conselho de
administragio, gestores e outros membros da organizagdo, projetado para fornecer uma garantia
razoéavel quanto a realizagio eficiente e eficaz dos objetivos relacionados as suas operagdes, relatorios
financeiros e conformidade das leis e normas constituidas.

Por sua vez, Attie (2018, p. 239) entende que o controle interno

compreende o plano de organizagio e conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados
pela empresa, para proteger seu patrimdnio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus
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dados contdbeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesdo a politica tragada
pela administragéo.

Nessa perspectiva, Martins et al, (2013) argumentam a importancia de observar que o
conjunto de métodos e procedimentos da organizagdo visa a seguranga patrimonial, além da geragio
de informagdes contédbeis fidedignas através de rotinas padronizadas que garantam a otimizagdo dos
recursos concomitantemente ao atingimento eficiente dos objetivos.

O controle interno no Brasil, de acordo com Castro (2018), originou-se em 1914, a partir de
uma necessidade que o pafs tinha de realizar operagdes de créditos com bancos estrangeiros, mas
que foi frustrada devido a falta de registros contdbeis organizados e consistentes sobre a situagdo
financeira, econémica e patrimonial do governo, pois a contabilidade governamental se resumia a
escrituragio do livro caixa.

Em seguida, por meio do Decreto n® 15.210, de 28 de dezembro de 1921, registra-se a criagido
da Contadoria Geral da Republica, uma reparti¢do da Diretoria do Tesouro Nacional, inicialmente
batizada como Diretoria Central da Contabilidade Publica, um érgdo central de contabilidade da
Unido. No ano seguinte, essa diretoria foi transformada em Contadoria Central da Republica, pelo
Decreto n°® 4.555/1922. Finalmente, foi denominada Contadoria Geral da Reptblica pelo Decreto-
Lei n° 1.990, de 31 de janeiro de 1940 (CASTRO, 2018).

Passados alguns anos, em 1964, foi criada a Lei n° 4.320, que previa normas para a criagio e
controle dos or¢gamentos e balancos da Unido, estados, municipios e Distrito Federal (Brasil, 1964,
como registram Gongalves et al. (2020). Pouco tempo depois, em 1967, instituiu-se o Decreto-Lei n°
200, que tratava das normas de organizagdo da administragdo federal, considerando as atividades de
controle da administragdo publica e que também estabelecia, no seu Art. 6° os principios essenciais
das atividades da administragido federal, a saber: planejamento, coordenagio, descentralizagdo,
delegagio de competéncia e controle. A época, além de tal decreto, a Constituigio Federal de 1967
também enfatizou o sistema de controle interno do governo federal, responsdvel pela modernizagao
do controle da administragdo pablica (GONCALVES et al. 2020; BRASIL, 1967).

Segundo Loureiro et al., (2012), o artigo 70 da Constitui¢do Federal de 1988 estabeleceu o
controle no setor ptiblico em externo e interno, sendo o primeiro realizado pelo Congresso Nacional,
auxiliado pelo Tribunal de Contas da Unido e o segundo pelo sistema de controle interno de cada
poder. Para os autores, a Constitui¢do de 1988 trouxe mais for¢a aos poderes das institui¢des de
controle externo e interno, reconhecidas como guardids da legalidade e probidade na administragio
publica, desencadeando um processo gradativo de atualizagdo das estruturas organizacionais desses
érgdos, com o objetivo de proporcionar uma melhor qualificagio para suas fungdes constitucionais.

Outro ponto destacado pelos autores é que em 2003 houve a criagdo da Controladoria Geral
da Unido (CGU), que passou a ser responsavel pelo controle interno da gestdo publica federal,
inclusive sobre o controle dos recursos federais repassados aos governos subnacionais; passando a
ser visto como um 6rgéo catalisador dos principios de promogdo da transparéncia e combate a
corrupgdo (LOUREIRO et al,, 2012).

No setor publico, entdo, o controle interno conta com procedimentos utilizados para averiguar
se a execugdo de seus processos ocorre em conformidade com uma estrutura de governancga voltada
para o alcance dos objetivos relacionados a operagdes e gerenciamento de riscos, assim como do
cumprimento de leis e regulamentos que forem apliciaveis conforme estabelecido pelo COSO
(AQUINO; OLIVEIRA, 2018). Os autores acrescentam que o Conselho Nacional de Orgios de
Controle Interno dos Estados Brasileiros e do Distrito Federal - CONACI estabelece a padronizagio
e agdo dos 6rgdos de controle interno no pafs, unido a indicagdo de se adotar quatro macrofungdes
que se tornaram essenciais no ambito do setor publico: auditoria governamental; controladoria;
corregedoria; e ouvidoria (AQUINO; OLIVEIRA, 2018).

Neste artigo, em congruéncia com o objeto de estudo, destaca-se a controladoria
governamental como uma drea que dé respaldo ao papel do gestor em sua atuagio para o alcance da
melhoria da eficiéncia e eficicia organizacional, salientando-se que o tema também remete ao
comportamento humano inerente a essa atividade e que se encontra sujeito aos preceitos filoséficos
da verdade, da justica, da ética e da moral (OLIVEIRA; COSTA, 2019).

ConTexto, Porto Alegre, v. 24, n. 58, p. 54-72, maio/ago. 2024. ISSN (Online): 2175-8751

L

™~
LN



SANTOS, T. A. C. B;; OLIVEIRA, R. R. Andlise Institucional e Apreciativa dos Estagios de Institucionalizagdo da...

No Brasil, verifica-se que, no estudo da controladoria governamental, um dos enfoques mais
frequentes tem sido o da teoria institucional, com o maior niimero de publicagdes na tltima década
(OLIVEIRA; COSTA, 2019). O mesmo acontece com as publica¢des internacionais, no campo das
ciéncias contdveis, abarcando os chamados estudos de base socioldgica, identificados com o
institucionalismo organizacional (VAILATTI; ROSA; VICENTE, 2017).

22 TEORIA INSTITUCIONAL: VARIAC OES E VERTENTES LIGADAS A0
PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO E AO TRABALHO INSTITUCIONAL

Desde os primérdios do século XX trés ramos principais da teoria institucional — Velha
Economia Institucional, Nova Economia Institucional e Nova Sociologia Institucional — delineiam
a discussdo deste campo de conhecimento, sendo que este artigo d4 énfase especifica ao tltimo. O
primeiro ramo, da Velha Economia Institucional, volta-se para a analise das microinstitui¢des
através do estudo das relagdes entre os integrantes das organizagdes, observando os
comportamentos que alterem o ambiente e sejam considerados institucionalizados. O segundo, versa
sobre a racionalidade do individuo e sua capacidade cognitiva restrita; e o terceiro, observa como as
regras, crencgas, tradicdes e a necessidade de legitimidade, existente no ambiente institucional,
influenciam o comportamento das organizagdes (VAILATTI; ROSA; VICENTE, 2017).

Na teoria institucional, convive-se com escolas de pensamento que foram surgindo em tempos
diferentes e com propésitos bem diversos. Greenwood e Hinings (1996) também fazem referéncia
ao velho e ao novo institucionalismo, assinalando que o primeiro diz respeito a questdes de
influéncia, coalizdes e valores concorrentes, juntamente com poder e estruturas informais. Ja o
segundo aparece na énfase dada a legitimidade, a integragdo de campos organizacionais e a
centralidade da classificagdo atribuida a rotinas, scripts e esquemas adotados pelas organizagdes. Para
os autores, essa tendéncia de abordagem de multiplos temas mostra que é forte a vitalidade das
correntes institucionalistas, cuja articulagdo leva até o neoinstitucionalismo e as consideragdes
quanto ao processo de institucionaliza¢do, em que a organizagdo constitui tanto o lécus como a
unidade primdria de anélise.

Sobre essa questdo, a teoria institucional tem conteido importante acerca dos estagios
institucionais que uma organizagio pode alcangar (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Ou seja, pode-se
falar do processo de institucionalizagdo que ocorre da seguinte forma: habitualizagéo, objetificagdo e
sedimentagdo. Como partes integrantes de um continuum, existe variabilidade de um extremo a outro,
posto que alguns padrdes de comportamento social estio mais sujeitos a avaliagdo critica,
modificagdo e até a eliminagdo do que outros (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A institucionalizagio deve ser considerada como um processo dindmico e continuo, em que a
interacdo de forgas contextuais e sinergias intraorganizacionais constitui a regra. No Quadro 1,
apresenta-se uma descricdo desses trés estdgios.

Quadro 1 — Descrigio dos estdgios do processo de institucionalizagio

Habitualizagdo | Nota-se o desenvolvimento de padrdes comportamentais, a criagdo de pardmetros
estruturais objetivando a resolugdo de um problema ou de um grupo de problemas
organizacionais especificos. H4 a vinculagdo desses comportamentos a estimulos
particulares através da formalizagdo de politicas e procedimentos, a proposi¢do de
arranjos e desenhos institucionais, os quais sdo monitorados até que sejam dados como
certos e adquiram um significado social (teorizagio).

\

Objetificagdo Observa-se uma movimentagio de comportamentos direcionada a obtengdo de um
status permanente através do desenvolvimento de conceitos gerais socialmente
compartilhados, em busca de consenso social e aprovagdo por um grupo mais amplo
de atores. As vezes, surgem os chamados champions, ou seja, os agentes que exercem
a defesa (advocacy) da estrutura e de sua difusdo, superando a resisténcia de eventuais
opositores e teorizando a seu respeito. Esse desenvolvimento é necessario para o
transplante de agdes para contextos que estdo além de sua origem.

Sedimentacio | Refere-se ao processo de continuidade histérica da estrutura, em particular, por meio
da transmissdo das tipificagdes para novos membros e geragdes. Essa fase se
caracteriza pela sobrevivéncia da estrutura ndo apenas pela propagagio virtual, mas
também por sua continuagio por um longo periodo de tempo.
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Fonte: adaptado de Tolbert e Zucker (1999).

Para Tolbert e Zucker (1999), uma estrutura, embora totalmente institucionalizada, pode
passar por um processo de desinstitucionalizag¢do caso seu ambiente sofra uma mudanga significante
que possibilite a um determinado grupo de atores sociais, com interesses divergentes aos dela,
evidenciar conscientemente sua oposi¢do ou explora-la em suas fraquezas. Para as autoras,

uma relagio positiva fraca entre uma estrutura e os resultados desejados pode ser suficiente
para afetar a difusdo e a manutengio das estruturas, especialmente se seus defensores
continuam envolvidos em sua teorizagio e promogio (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 208).

E neste ponto que se introduz o conceito de trabalho institucional em que os movimentos
inerentes a um processo de institucionaliza¢do estdo ligados a determinadas categorias da agdo
humana que influenciam as institui¢des em diferentes momentos, sobretudo aqueles que sio
intencionalmente postos em questdo por determinados atores (LAWRENCE; SUDDABY; LECA,
2011).

A publicagdo seminal de Lawrence e Suddaby (2006), acerca do trabalho institucional, expde a
necessidade de se reconhecer que, nos processos de institucionalizagdo, ndo ha como negar o papel
desempenhado pela agdo intencional de individuos e organizagdes, com seus efeitos expressivos para
a estabilidade e a mudanga institucional.

Hampel, Lawrence e Tracey (2017) deram grande contribuigdo ao tema, ao indicarem que tal
perspectiva permite realcar as institui¢des que importam pelo seu desempenho na sociedade e como
enfrentam os principais desafios sociais. Esse argumento foi refor¢ado por Zucker e Schilke (2019),
que reconhecem a forga exercida pelos atores nos processos institucionais da atualidade. Um caso
seria o das praticas adotadas por atores locais que tiveram seu impacto positivo examinado no
contexto do desenvolvimento local e regional amazoénico, a luz do trabalho institucional por estes
realizado (LIMA et al., 2019)

Lawrence e Suddaby (2006) identificam trés tipos de trabalho institucional que os atores
podem realizar: (a) trabalho politico, dedicado ao esfor¢o para mudar as instituigdes por meio da
forma regulatéria; (b) trabalho normativo, ligado a reconfiguragdo dos sistemas de crengas dos
atores, voltado para modificar as instituigdes normativas; e (c) trabalho cultural, ligado aos sistemas
de significado que estdo presentes nas alteragdes cultural-cognitivas promovidas nas instituigoes.

Zucker e Schilke (2019) revelam como os estudos tém evoluido e potencializado a anélise
institucional no nivel micro, podendo ser reconhecidos como integrantes da vanguarda da teoria
institucional contemporanea. A for¢a dos atores individuais, por exemplo, constitui a base do
desenvolvimento do trabalho institucional, por meio de rotinas, contratagdes e demissdes e assim
por diante nas organizag¢des. Em sua arguicdo, as autoras afirmam que isto repercute nos principais
mecanismos evidenciados na institucionalizagdo, com énfase no papel das pessoas nos processos de
criacio, crescimento ou declinio de institui¢des.

Aliés, essa discussdo da destaque a concepgio trazida por DiMaggio (1988), quanto ao papel
de atores organizados — com recursos suficientes — que identificam possibilidades de criagdo e
transformacdo de institui¢des. Pela 6tica do trabalho institucional, os atores podem ser vistos como
agentes cujas motivagdes, comportamentos e relacionamentos tém interesses e objetivos préprios,
de sorte que eles se manifestam ao lutar pelo alcance da agdo legitima e as possibilidades de agéncia
institucional (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

Segundo Suddaby e Viale (2011), projetos profissionais carregam dentro de si projetos de
institucionaliza¢do e da prépria configuragdo adotada em uma estrutura. Para Henk (2020), o
controle interno ¢ institucionalizado por diferentes atores organizacionais no nivel micro,
intencionalmente comprometidos com a proposta de implementar sistemas, regras, rotinas e
empreendimentos que nio sejam um simples ato de conformidade, mas apresentem um valor
agregado para sua organizagao.

Emirbayer e Mische (1998) mostram que a intencionalidade combina trés processos cognitivos
em uma perspectiva temporal. O primeiro processo diz respeito ao passado dos atores e sugere que
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eles tém uma memoria que salvaguarda os esquemas de agdo mais ou menos tacitos e internalizados
em experiéncias vivenciadas pelos participantes. O segundo refere-se ao presente e exige que 0s
atores reflitam criticamente sobre habitos considerados legitimos e tidos como certos. Finalmente,
o terceiro processo remete a intencionalidade orientada para o futuro, sugerindo que os atores
precisam ser capazes de usar sua experiéncia para criar solugdes diante de situagdes complexas.

Nesse contexto, a A permite explorar as motivagdes que as pessoas tém para a mudanga,
articular caminhos que englobam o papel das experiéncias passadas, da agdo presente e da
perspectiva de futuro, além do empoderamento dos atores para levar adiante planos e projetos
voltados para o sucesso de uma organizacdo (HUNG, 2017). Isso também implica a expectativa de
que ndo sé a motivagdo exista, mas que seja entendida como legitima e construida na interagdo com
os integrantes de uma estrutura que possam contribuir significativamente para a estruturagdo social
resultante (NILSSON, 2015). De acordo com essa concepgdo, o trabalho institucional envolve o
desenho e a execugdo de projetos institucionais voltados para o encaminhamento de objetivos
baseados nos interesses daqueles agentes que desenvolvem uma agdo inteligente e situada, visando
a moldar um dado processo de institucionalizagdo (NILSSON, 2015; LAWRENCE; SUDDABY,
2006).

2.3 INVESTIGACA 0 APRECIATIVA: UMA ABORDAGEM FOCADA NA MUDANCA
E TRANSFORMACAO NAS ORGANIZACOES

Neste artigo, a IA estd sendo utilizada para se buscar a presenca ou auséncia de mudangas
transformadoras em uma organiza¢do (BUSHE, 2007), sobretudo aquelas movidas por atores na
realizagdo de seu trabalho institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

Em sua origem, nos anos 1980, a IA nasceu como uma abordagem e metodologia cooperativa
desenvolvida por Cooperrider e Srivastva (2009). Desde o inicio, sempre esteve presente uma
filosofia que focaliza os pontos fortes e positivos das organizagdes, a fim de projetar e redesenhar
seus sistemas e alcangar um futuro mais sustentével e eficaz.

Devido aos seus propésitos, os contetidos da IA sdo delineados para que se conte com
mecanismos criticos e reflexivos ligados ao engajamento e a processos dialégicos e relacionais
utilizados por grandes e pequenas organizag¢des comprometidas com a transformacgao de um sistema.

Por esta razdo, Whitney, Trosten-Bloom e Vianello (2019) colocam a IA no campo da
pesquisa-agdo, embora sua estratégia primdria ndo se fixe na resolu¢do de problemas nas
organizagdes. O trago diferencial da IA é que essa abordagem parte da premissa de que a pesquisa
apreciativa se volta para o desenvolvimento radical ou transformacional de uma estrutura (BOYD;
BRIGHT, 2007). Busca-se a mudanga, como enfatizado por Cooperrider e Whitney (2006), para
quem a [A constitul um processo que se concentra nas formas de transformagio, redesenho ou
planejamento que envolve multiplos stakeholders.

O entendimento é de que o conhecimento dos participantes impulsiona a agenda estratégica e
as prioridades de uma organizagio. Diversamente da pesquisa-agdo tradicional, a IA é guiada pelos
topicos afirmativos dos participantes e é cocriativa, estruturando-se de modo a gerar uma nova
compreensdo e a formulagdo de esquemas direcionados a criagdo de significados e maneiras de fazer
as coisas que facam sentido para eles em um processo de mudanga (WHITNEY; TROSTEN-
BLOOM; VIANELLO, 2019).

Outro ponto a destacar diz respeito a natureza colaborativa da IA, pois como Sharp et al.,
(2018) indicam, para utiliza-la, é preciso saber nutrir o desenvolvimento relacional por meio da
apreciagdo e colaboragdo entre as pessoas. O emprego da IA é recomendado quando se deseja estudar
e mudar organizagdes explorando didlogos continuos dentro de sistemas humanos, entrevistos em
seu melhor momento (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).

Sendo assim, a teoria apreciativa ajuda na descoberta da capacidade por parte dos atores de
obter cooperagdo, conforme seus interesses e agdo estratégica, visando ao alcance de mudangas
positivas. Trata-se de uma modelagem de gestdo da mudanga que apoia a transformagio
organizacional (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).
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A aplicagdo da [A enseja a adogdo do modelo de 5-D (Figura 1), em inglés/portugués: D-1
Definition/Defini¢do, D-2 Discovery/Descoberta, D-3 Dream/Sonho, D-4- Design/Planejamento e D-
5 Destiny/Destino, que da materialidade a interven¢io e mudanga organizacional (COOPERRIDER;
WHITNEY; STAVROS, 2009).

No centro do modelo de 5-D, encontram-se os tépicos afirmativos, cujo enunciado deve ser o
eixo do processo apreciativo. Segundo Cooperrider e Whitney (2006), a escolha de um ou mais
tépicos estd fundamentada na crenga de que os sistemas humanos crescem na diregdo do que estudam

e giram em torno das possibilidade de alcangar resultados no futuro.
Figura 1 — Modelo de 5-D

/—-————\
1-D
Definition/Defini¢do

2-D
\Qiscovery/Descoberta

\

Topico
afirmativo

: — . 3-D Dream/Sonho

4-D
Design/Planejamento

Fonte: adaptado de Cooperrider; Whitney e Stavros (2009)

Cada um dos D’s possui seus préprios descritores e integram uma dinamica circular, no ambito
de um processo simultaneo de interagdo e produgdo de relatos entre os participantes (Quadro 2).

Quadro 2 — Descritores do modelo de 5-D

Este “D” esta associado ao propdsito do estudo a ser realizado e a seu objeto, conforme os
resultados a serem alcangados. Junto com os participantes da organizagio, busca-se chegar a um
acordo sobre o que se deseja investigar, de modo que haja consenso em torno da agenda de
pesquisa, do reconhecimento da legitimidade da iniciativa de mudanga e da capacidade de
implementd-la

Este “D” busca mobilizar toda a estrutura através do engajamento dos participantes na
combinagdo de pontos fortes e discussdo acerca de melhores praticas e das narrativas ligadas as
D-2 | experiéncias exitosas de trabalhos anteriores. Pressupde que toda organizagdo é composta por
forgas, ativos e sucessos a serem identificados na fase de descoberta. Assim, é preciso desenvolver
uma narrativa apropriada a mudanga e se ter melhor compreensio da trajetéria e da realidade
organizacional

Este “D” preconiza um didlogo generativo voltado para a criagdo de uma visdo orientada a
D-3 | resultados, baseada nos pontos fortes e nas descobertas feitas no D-2. Pode-se recorrer a
imaginagio para projetar os desejos de cada um, da equipe ou organizagdo, com base nos potenciais
existentes e no que a institui¢do pode vir a se tornar

Este “D” trabalha com a arquitetura técnica e social do sistema imaginado, de maneira que as
pessoas se percebam como agentes de fundamental importancia na ampliagdo do ntcleo positivo e

D-4 na realizagdo do sonho ora expressado. Delineia-se propostas de possibilidade do que o ideal deve
ser e dos mecanismos necessdrios para facilitar ou delinear a mudanga, transforma-las em planos
de agdo

D-5 Este “D” trata da mobilizagao de apoios, recursos e forgas do nticleo positivo para fazer a entrega,

a materialidade da capacidade afirmativa de toda a estrutura para promover a mudanga, sustentar
as agdes que levem ao que foi projetado no ciclo apreciativo
Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2006)

Segundo Bushe e Kassam (2005), a 16gica transformacional que permeia a aplicagdo do modelo
de 5-D ¢ influenciada pelas bases teéricas da construgdo de forgas bem como pelos discursos e
narrativas de pessoas e grupos envolvidos em processos de transformagio. Para tanto, é fundamental
obter a colaboragdo dos participantes, constituindo-se uma forma de a¢do conjunta, corporificada e
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contextualmente inserida, bem como histérica e culturalmente situada (GERGEN; GERGEN;
BARRETT, 2004.).

Geralmente, o modelo de 5-D requer que se faga adaptagdes devido a ser socialmente
construido e em fun¢do de ndo haver “dois processos de Investigacdo Apreciativa que sejam
idénticos. Cada um ¢ criado para tratar de um desafio estratégico tnico enfrentado pela organizagio
[...]” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 27).

3 METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa-agdo apreciativa que tem caracteristicas descritivo-exploratérias
quanto ao objetivo proposto, com abordagem qualitativa e interpretativa em relagdo a questio
central deste estudo de caso (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Os procedimentos
que foram adotados estdo demarcados pela execugdo dos 4-Ds iniciais do modelo 5-D da [A, com
foco no papel desempenhado pelos atores da SCGE/PE convidados a interpretar e a construir
significados decorrentes de sua agdo colaborativa centrada na analise dos processos institucionais
desenvolvidos por este 6rgdo estadual de controle interno.

Assim sendo, a dindmica da pesquisa envolveu didlogo, indagagdes, narrativas, aprendizados e
reconhecimento mutuo dos participantes como integrantes de um grupo colaborativo de pesquisa,
designado como um ator representativo da institui¢do investigada. Deve-se frisar que o didlogo e as
narrativas foram usados para se obter elementos relativos as mudangas institucionais como um
componente de um processo de pesquisa (NEL; GOVENDER, 2019). Caber frisar que os métodos
de pesquisa transformativos sdo tipicamente qualitativos por natureza (BUSHE; KASSAM, 2005).

Na modelagem da pesquisa, cada um dos D’s foram considerados geradores dos temas da
andlise de contetido, conforme os elementos tedricos utilizados, quais sejam: o processo de
institucionalizagdo e os tipos de trabalho institucional encontrados no estudo. Para tanto, foi
constituido um grupo colaborativo, como um ator representativo da SCGE/PE, composto por seis
membros da instituicdo (representantes dos niveis estratégico, tdtico e operacional) que, em
simultaneo com os pesquisadores, participaram ativamente do processo de coleta, andlise e validagio
dos dados. Vale dizer que a pesquisa foi aprovada por um comité de ética da institui¢do académica a
qual os autores estdo vinculados e seguiu todos os protocolos relativos a confidencialidade, protegao
de dados e consentimento dos participantes.

Na [A, a formagdo de um grupo, que representa o chamado 'Core Group Inquiry’, é considerada
o coragdo da pesquisa (CLOUDER; KING, 2015). Os autores assinalam que a denominagio pode ser
grupo focal, evento de equipe, grupo de discussdo ou grupo colaborativo, sendo este tltimo o termo
escolhido na pesquisa.

No Quadro 3, apresenta-se o perfil dos participantes, denotando-se que a maioria dos seus
integrantes atua na SCGE/PE ha mais de uma década e retne credenciais técnica e académica

aderentes a discussio com eles estabelecida conforme a tematica do estudo.
Quadro 3 — Perfil dos participantes do grupo colaborativo

Cédigo do
membro | Posigio/Area de atuagdo e tempo na organizagio Formacgio Académica
do grupo

G - d 1 tre d 1BNC1S d
Coordenacio da Escola de Controle Interno. Esta raduagio e mestrado —em Ciéncia a

P1 .. Computagio; pés-graduagdo em Gestdo Publica
hd oito anos na SCGE/PE e Controle pela Escola de Contas do TCE/PE
Po Integra a equipe de Observatério da Despesa Graduagdo em Ciéncias Contébeis

Publica. Est4 ha sete anos na SCGE/PE

Gestor Gov é tal - trole Int .Estd ha A -
Ps llle?(:s n?gggg;;g Controle Interno. Estd hd Graduagdo em Ciéncias Contébeis

Gestor governamental de controle interno, |Graduagdo em Ciéncias da Computagido, péds-
atuando na Diretoria de Tecnologia da Informagéo | graduagio em Ciéncias de Dados e em Gestéo de
do Controle Interno. Estd hd 12 anos na|Tecnologia da Informagdo e mestrado em
SCGE/PE Engenharia da Computagio

P4
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Coordenador dos Atos de Correi¢do e Tomada de Graduagao em Contabilidade, pés-graduagao em

P5 Contas Especial. Estd hd 12 anos na SCGE/PE Auditoria e Pericia Contébil; mestrado em
Controladoria
P6 Diretora de Convénios e Regularidade. Esta ha 11 Graduagdo em Administragio de Empresas

anos na SCGE/PE

Fonte: dados da pesquisa.

Deste modo, na estratégia adotada, coube aos pesquisadores realizar um encontro inicial
destinado ao retrospecto institucional relativo a abordagem precedente da SCGE/PE, inclusive para
que houvesse a demarcagdo das inovagdes introduzidas, tanto do ponto de vista teérico como
empfrico. E também importante realgar que, a exemplo do acontecido anteriormente, o engajamento
da principal lideranga do 6rgdo foi fundamental para o sucesso da pesquisa, havendo uma boa
tamiliaridade em face da linha institucional-apreciativa abragada e exposta por Souto (2017), que
interagiu com o pessoal da SCGE/PE, o que muito favoreceu os procedimentos metodolégicos
postos em prética.

A aproximagdo da academia com a SCGE/PE, a receptividade e o apoio do Secretdrio
Executivo proporcionaram uma abertura favoravel a pesquisa, com o agendamento de quatro a cinco
oficinas e o estabelecimento de acordos quanto a formalizagio do roteiro de coleta, andlise e validagio
dos dados. Neste sentido, foram formuladas questdes dispostas no Google Forms a serem enviadas
previamente aos participantes, seguindo a pauta de cada encontro com os pesquisadores. Houve
consenso quanto a utiliza¢do de recursos eletrdnicos, tais como o uso de e-mails, telefonemas,
tormagdo de um grupo de WhatsApp e videoconferéncia por meio do Google Meet. A adogdo dos meios
remotos também possibilitou a otimizag¢do do tempo nas oficinas, que tiveram duragio de 1h30 em
média, principalmente pelo fato de a SCGE/PE se encontrar com grandes demandas devido a
transi¢do de governo estadual, em razdo das elei¢des sucedidas em outubro de 2022.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 D-1 DEFININDO 0S CAMINHOS INSTITUCIONAIS DO ESTUDO DA SCGE/PE

Segundo Souto (2017), na época de sua pesquisa, a SCGE/PE, apesar de ocupar relevante
posi¢do no ntcleo estratégico do Estado, ainda ndo dispunha de ampla legitimidade devido ao estagio
institucional alcangado, identificado com a habitualizacio e a formacio de uma base de sustentacio
ainda incipiente. Desta feita, a retomada da andlise institucional procurou ampliar o foco anterior e
dar mais destaque ao papel dos atores representativos da SCGE/PE e suas realizagdes na esfera do
trabalho institucional, mediadas pela perspectiva apreciativa.

Perante o grupo colaborativo, o rumo da discussdo na primeira oficina do D-1 consistiu em
reafirmar o tema do processo de institucionalizagio da SCGE/PE, porém entendendo-se que o
mesmo deveria se configurar como uma mudanga positiva, associada aos fundamentos da agéncia
que transforma as instituigdes por meio de agdes de trabalho institucional (DUYGAN;
STAUFFACHER; MEYLAN, 2019).

As atividades do D-1 tomaram este ponto como referéncia em face do atual processo de
institucionalizagdo da SCGE/PE e a formulagio do tépico afirmativo da pesquisa, que da inicio a
dinamica dos grupos e dos didlogos intencionais, os quais devem se conectar entre si (LUDEMA;
FRY, 2008).

A elaboragdo do tépico afirmativo também teve o papel de nortear as préximas oficinas, ou
seja, auxiliar os participantes nas demais fases do protocolo de pesquisa. Um texto introdutério foi
apresentado pelos pesquisadores e desdobrado em diferentes redagdes ao longo do debate realizado,
até chegar ao seguinte topico afirmativo: “A SCGE/PE desempenha um papel que visa a contribuir
para a melhoria da gestdo publica e seu trabalho se destaca como uma instituigdo que promove
accountability” (grupo colaborativo da pesquisa).
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Este tépico afirmativo mostra atores incorporados a identidade institucional da SCGE/PE e
sinaliza a preocupagdo de cada um com os resultados obtidos por esse 6rgdo de controle interno,
caracteristicos do trabalho de natureza técnica (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Um trabalho
institucional identitdrio comegava a tomar forma mediante a externalizacdo de pensamentos,
sentimentos e a¢des dos atores no contexto situado da pesquisa (BROWN, 2017).

4.2 D-2 DESCOBERTAS APRECIATIVAS E INSTITUCIONAIS ACERCA DA
SCGE/PE

A oficina do D-2 foi precedida pelo envio prévio de questdes aos participantes, assim como
aconteceu nos demais encontros, de sorte que se fez a consolidagdo dos dados apresentados no
Quadro 4, em que constam as respostas referentes a indagagdes sobre o que estimulava
positivamente o grupo a trabalhar na SCGE/PE e a cumprir o seu papel, com foco nos pontos fortes
e experiéncias exitosas configuradas por narrativas que pudessem legitimar a atuagio desse érgéo.

Quadro 4 — Primeira rodada de questdes do D-2

Dentre suas experiéncias na SCGE/PE decorrentes de momentos institucionais, quais vocé considera mais
exitosas e valiosas, que possam ser compartilhadas e que contribuam para a consolidagdo e aperfeigoamento
da organizagdo? Descreva de maneira que possamos vivencid-las neste momento
Respostas consolidadas
- As reunides operacionais acerca do desenvolvimento de atividades em curso, em que se discute o
planejamento inicial, as dificuldades encontradas e respectivas estratégias emergentes; e 0s cursos e
capacitagdes realizados, em que as interagdes e troca de experiéncias sdo agregadores para a aquisi¢do de
conhecimentos e desenvolvimento de habilidades (P5)
- Participar do grupo de trabalho de autoavaliagdo das atividades de auditoria para implantagido do modelo
[A-CM. Manter estreita a parceria com o CONACI, Controladorias e outros (P2)
- Do ponto de vista de contribui¢do, de maneira geral, acredito que o perfodo a frente da Chefia de Gabinete
foi significativo e ajudou a aperfeicoar a organizagdo. No perfodo, foi possivel contribuir com a continuidade
de a¢des importantes nas mudangas de Secretariado, participar de decisdes sobre ajustes na estrutura
organizacional e realizar constante articulagdo institucional interna e externa para facilitagdo da obtengdo dos
resultados pretendidos pela instituigdo (P1)
- O projeto PCG - Plano de Contingenciamento dos Gastos. Todos os servidores da casa assumiram a
responsabilidade de acompanhar a execugdo da despesa de uma secretdria/ entidade. O projeto nivelou
conhecimento, padronizou atuagio e fez com que a gestio de fato conhecesse as atribui¢ées da SCGE. (P4)
- A adesio da SCGE/PE ao modelo IA-CM (P3)
- Projeto de Gerenciamento Matricial de Gastos (GMD). Foi exitoso quanto ao reconhecimento da
institui¢do, em todo Estado, sobre a matéria de racionalizagdo de gastos bem como, trouxe, para a casa,
ntimeros expressivos de retorno financeiro fruto do projeto. Haviam frequentes reunides de monitoramento
em que a alta gestdo do Governo do Estado fazia o acompanhamento das agdes do projeto e pactuava agdes
corretivas com vistas ao alcance do montante a ser racionalizado (P6)

Fonte: dados da pesquisa — oficina D-2.

Os relatos do grupo colaborativo mostram que muitas das a¢des do controle interno combinam
os trés tipos de trabalho institucional (politico, técnico e cultural-cognitivo), exemplificando as
formas de institucionaliza¢io promovida por diferentes atores da SCGE/PE e como cada um
interpretou suas experiéncias em termos dos avangos obtidos até aquele momento.

Nota-se que houve o desenvolvimento de atividades e processos que levaram a construgio de
regras para enquadrar a instituicdo perante a gestdo do governo estadual, mediante o
reconhecimento de seu status ou identidade, dentro dos limites estabelecidos por planos, adesdo ao
modelo [A-CM (Modelo de Capacidade de Auditoria Interna para o Setor Publico), que é
internacionalmente reconhecido, associados as melhorias realizadas na interagdes do érgdo com o
ambiente institucional (trabalho politico).

Ao mesmo tempo, uma das experiéncias emergentes das falas dos participantes consistiu na
mesclagem do trabalho técnico com o cultural-cognitivo, ao se observar a mencdo feita as boas
praticas de controle e acompanhamento de despesas. Na oportunidade, um dos participantes fez uma
avaliagio de seu préprio desempenho e o da institui¢do, tendo-se reconhecido que esse
comportamento era relevante perante os seus pares e os resultados obtidos. Os pesquisadores
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também solicitaram aos presentes que sintetizassem em uma palavra os significados das experiéncias

que acabaram de validar, como consta do Quadro 5.
Quadro 5 - Significados das experiéncias das descobertas feitas pelo grupo colaborativo

Caso seja possivel definir essas experiéncias positivas em apenas uma palavra, como vocé as definiria?
Respostas consolidadas:
- Aprendizado (P5); Compartilhamento (P2), Escutar (ouvir) (P1); Efetividade (P4); Estruturagio
(P3); e Eficiéncia (P6)
Fonte: dados da pesquisa — oficina D-2

Para explicitar a densidade da discussdo, o participante P4 destacou que escolheu a palavra
“efetividade”, devido aos resultados alcangados no projeto de que participou, colaborando para que
o estado de Pernambuco mantivesse seus pagamentos de folha salarial em dia, enquanto outros
estados relatavam certa dificuldade. J4 o participante P1, de forma breve, frisou que “escutar”
representava bem sua experiéncia, pois lhe possibilitou compreender melhor as situagdes e também
pensar nas melhores solugdes para os problemas. Além disso, facilitou a resolu¢do de demandas
apresentadas por seus pares e liderados. O participante P6 também, sucintamente, explicou que a
palavra “eficiéncia” retratava bem sua vivéncia positiva, porque remetia ao alcance de resultados
ligados a utilizagdo competente dos recursos ptblicos.

Durante a oficina, o participante P6 acrescentou que sua motivagdo para trabalhar estava
vinculada ao fortalecimento da Controladoria, no que diz respeito a sua “identidade com a
transparéncia, combate a corrupg¢do” e em “ser um agente... isento... de qualquer interferéncia externa
para continuar o seu trabalho, para fazer bem o seu trabalho”.

4.3 SONHOS E PROTAGONISMOS DOS AGENTES DA SCGE/PE

Nesta terceira oficina, a tematica tratou da visualiza¢do dos sonhos e desejos dos participantes
do grupo colaborativo da SCGE/PE, como exposto no Quadro 6.

Quadro 6 — Visualizagdo dos sonhos e desejos do grupo colaborativo

Considerando seus sonhos e desejos, como vocé se vé daqui a trés a cinco anos na SCGE/PE? (Cite dois ou

trés sonhos).

Respostas consolidadas:

- Atuagdo nos moldes internacionais da atividade de auditoria interna. Estruturagdo em grau de
maturidade elevado na area de TT e Inovagdo. Efetiva agregagio de valor a partir dos servigos prestados
(P3)

- Eu me vejo atuando em nivel tatico ou estratégico na estrutura organizacional. Eu me vejo contribuindo
para a formagdo de novos servidores que ingressaram no 6rgdo por concurso, de forma a atender a
crescentes demandas e atribuigdes institucionais. Eu me vejo atuando na articulagdo de parcerias
institucionais e projetos estruturantes (P1)

- Em uma institui¢do com orgamento e recursos estruturados para dar suporte a todos s projetos
estratégicos da entidade (P4)

- Vejo-me satisfeito por trabalhar em uma institui¢do com maior nivel de consolidagio de suas atribuigdes,
sendo melhor reconhecido, no 4mbito do Poder Executivo Estadual, por fazer parte de uma equipe que
busca continuamente contribuir para a melhoria do servigo publico (P5)

- Estar em uma equipe unida e diversa que continue a promover meu crescimento pessoal. Estar em um
quadro de servidores valorizados financeiramente para que possamos reter os nossos talentos. Fazer
parte de uma auditoria interna madura, me orgulhando das melhorias promovidas na cultura dos entes
publicos e no valor publico agregado (P2)

Exercendo uma atuagio constante, consolidada e sem interferéncias externas cujos analistas estivessem
motivados sobre a importéncia do seu papel (P6)
Fonte: dados da pesquisa — oficina D-3

Para os pesquisadores, os desdobramentos destas respostas cobrem desde olhares voltados
para um direcionamento politico e estratégico, até aqueles que estdo em dependéncia das dinamicas
de nivel micro de atores que operam pensando em si, mas externam significados que se respaldam
tanto na esfera humana (pessoal) como na identidade institucional.

A fala do participante P1 denota que se considera uma pessoa sonhadora. J4 o participante P4
assinalou que a SCGE/PE hd um tempo vem necessitando de um refor¢o or¢amentario e de pessoal,
recursos com os quais sonha para que a Controladoria possa avangar com os projetos nela existentes.
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Este comentério remete a mudanga institucional derivada da interacio de fatores estruturais e de
agéncia, mas que combina microdindmica dos atores com os padrdes mais macros de mudanca
(BEUNEN; PATTERSON, 2019).

Interpretou-se, entdo, que se deve apreciar formas graduais de mudanga como produto da
institucionalizagdo perseguida pela SCGE/PE, no curso da objetificagdo evidenciada, em que a
variagdo da implementagdo é moderada (TOLBERT; ZUCKER, 1999). E interessante notar que o
participante P2 manifestou seu pensamento calcado em um contexto mais participativo e diverso,
com uma equipe composta por “homens e mulheres, pessoas mais velhas, pessoas mais novas, negros,
brancos, pessoas do interior, da capital...”, ao acreditar que isto a fortalece, gera crescimento e
amadurecimento a equipe retletindo-se também para a sociedade.

Nas palavras de P6, a sua resposta aponta para as varias interferéncias que ocorrem na
Controladoria, seja por outros 6rgios, seja por “outras pastas do préprio governo”. Para P6, sem
isso, haveria possibilidades de um trabalho mais consolidado, “constante e linear”, permitindo a
Secretaria tratar novas demandas e focar em ag¢des consideradas prioritarias. Sob essa perspectiva, a
tala deste membro do grupo tipifica uma dada interagdo dindmica entre atores e estruturas
institucionais que influenciam um dado estdgio de institucionalizagdo. Isto sinaliza o comportamento
que os individuos estdo seguindo para promover a agéncia, com a adogdo de praticas e estratégias
que defendem eficazmente ndo sé suas ideias, mas também a organizagio (DUYGAN;
STAUFFACHER; MEYLAN, 2019; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

O Quadro 7 levanta o protagonismo dos participantes quanto ao cendrio futuro por eles
delineados, incluindo a sua participagio na trajetéria alcangada pela SCGE/PE.

Quadro 7—Participagdo e protagonismo do grupo colaborativo no futuro da SCGE/PE

Considerando a visio de futuro (trés a cinco anos), qual foi a sua participagdo e quais atores participaram

no processo de aperfeigcoamento e consolidagdo institucional da SCGE/PE?

Respostas consolidadas:

- Participagio individual como diretor de auditoria no curso de implementagdo do modelo IA-CM.
Participagdo da alta gestdo, no apoio, e da equipe na condugio pratica das agdes (P3)

- Pude colaborar ndo apenas aprimorando os trabalhos e potencializando os resultados do setor, como
contribuindo com as demais areas. Contribuindo com as discussdes técnicas no dmbito do CONACI e as
iniciativas da ASCIPE (P1)

- Aproximagdo com academia e com atores ligados a inovagédo no setor publico e privado (P4)

- Participei nesse processo como agente de orientagdo de pessoas, no desempenho de suas atividades, e
construgdo de competéncias coletivas entre essas pessoas, assim como participei da avalia¢do e supervisdo
continua do alcance de metas e objetivos (P5)

- Fui dedicada, ouvinte, estudiosa, questionadora e promotora de discussdes. Todos aqueles que me fizeram
entender melhor a auditoria interna publica que fazem parte do quadro de servidores da casa (P2)

- Enquanto gestora, participei de discussdes sobre as atribui¢des/estrutura da SCGE e, apés definigéo,
pude defendé-las externamente (ptiblico-alvo) e internamente (colaboradores da equipe) (P6)

Fonte: dados da pesquisa — oficina D-3

Nesta andlise, os diferentes trechos ora apresentados revelam um conjunto de narrativas que
tém caracteristicas culturais, técnicas e politicas presentes na atua¢do da SCGE/PE, explicitadas
por atores-chave que estdo bem conscientes de seu papel no contexto do aperfeicoamento e
consolidagio institucional deste 6rgéo.

Como solicitado aos participantes, cada um pensou sobre sua posi¢do e contribuigdo em face
do ambiente local, considerando a busca por solugdes inovadoras para atender as expectativas que
envolvem a linha de frente da instituigdo. Tal discurso, que teve o conddo de mobilizar pessoas em
torno de perspectivas futuras, permitiu desvelar motivag¢des, significados e relacionamentos que
moldam o seu efetivo envolvimento e compromisso.

Entende-se que, além de ser um discurso motivacional, ha que se considerd-lo como um
elemento institucional utilizado para legitimar a agéncia desses atores. Alids, esta foi a preocupagdo
dos pesquisadores ao colocd-los em torno de projetos que lhes sio comuns e que podem ser
catalisados em um planejamento a ser elaborado para a SCGE/PE.
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4.4 D-4 PLANEJAMENTO E POSICIONAMENTOS QUE PROJETAM O FUTURO DA
SCGE/PE

Na oficina do D-4, cada participante foi convidado a retletir sobre a institucionalidade a ser
atribuida 8 SCGE/PE amparada em uma visdo nido sé positiva, mas voltada para a construgido
colaborativa (e planejada) da realidade. O Quadro 8 retrata as falas resultantes desta temadtica.

Quadro 8 — Contribuigdes dos participantes para os avangos da institucionalizacdo da SCGE/PE
Que contribuigdes positivas vocé e sua equipe ou departamento podem dar, visando o aperfeigoamento,
consolidagfio institucional e legitimagfio da SCGE/PE?
Respostas consolidadas:
- Apoio em projetos de inovagio, inclusdo de ferramentas que auxiliem nas atividades (P4)
- Informagdes estratégicas para planejamento das demais diretorias. Estudos e andlises para subsidio na
execugdo de trabalhos das demais diretorias. Treinamentos (P2)

- Adesio ao modelo IA-CM, além dos normativos de competéncia relativos a tematica de integridade, dentre
outros (P3)

- Apoio a gestdo publica do Estado: orientagdo, capacitagio e desenvolvimento de sistemas. Contribuigdo
para a melhoria dos projetos e processos organizacionais (P6)

- A Coordenadoria dos Atos de Correigido e Tomada de Contas Especial vem desenvolvendo uma iniciativa
estratégica para implantagdo de um Sistema de Medigdo de Desempenho da atividade correcional no
ambito do Poder Executivo Estadual (PEE). Nessa iniciativa sdo trabalhados fatores da organizagio que
podem funcionar como facilitadores para uma implantagido bem sucedida desse SMD (Pessoas, Processos,
Sistemas e Cultura), por meio de: regulamentagdo normativa (Lei, Decretos e Portarias); capacitagdo de
servidores publicos(cursos, palestras, oficinas, etc.); elaboragdo e publicagdo de materiais de orientagdo
(Manuais, cartilhas, infograficos, etc.); adogdo de sistema informatizado para gerenciamento e
monitoramento de processos correcionais; fomento a utilizagdo de solugdes de TI em processos
correcionais; desenvolvimento, alimentagio e monitoramento de indicadores de desempenho; e inspegoes
nas estruturas correcionais do PEE. Essa iniciativa tem a pretenséo de possibilitar que a SCGE/PE atue
como 6rgdo central de coordenagdo da correigdo, no PEE, que é uma das macrofungdes do Controle Interno
como preceitua o CONACI. (P5)

- Realizagdo de capacitagdes com profissionais renomados que venham a suprir os gaps de conhecimento
identificados no Programa de Gestdo por Competéncias. Realizagdo de eventos institucionais de carater
técnico para disseminar conhecimentos e consolidar a imagem institucional. (P1)

Fonte: dados da pesquisa — oficina 4-D.

Os debates acerca desta questio foram bem acalorados, comegando pelo participante P6, para
quem a legitimagdo da Controladoria esta associada aqueles que receberdo os servigos prestados pela
gestdo publica. Ja o participante P2 discorreu ndo sé sobre informacgoes estratégicas, estudos e
analises que devem ser feitos, mas sobre a possibilidade de haver o desenvolvimento de treinamentos
destinados ao uso de ferramentas tecnolégicas, embora nio fosse propriamente da area de TI. Por
sua vez, o participante P5 tomou a palavra e apontou a normatizagio como o maior e melhor recurso
para a legitimagdo da Controladoria perante o poder executivo estadual. De acordo com P5, através
da normatizagdo pode ser desenvolvida uma estratégia que amplie a capacidade de atuagdo da
Controladoria como “6rgio central de coordenagio do sistema de controle interno”.

Esse participante também comentou estar a frente da Coordenadoria dos Atos de Correigédo -
Tomada de Contas Especial na qual algumas das atividades realizadas sdo os trabalhos de
capacitagdo, orientagdo, consultorias, realizacdo de minutas de leis, decretos e portarias, vistos com
agéncia identificada com o trabalho politico e o trabalho técnico. A fala de P5 também destacou que
a Coordenadoria desenvolve um processo de medi¢do de desempenho em que sdo elaborados
indicadores hébeis a0 monitoramento. Esse processo passa por forte acompanhamento da equipe e
reflete os avangos obtidos pela SCGE/PE, para além da habitualiza¢do e consolidagdo de sua
objetificagdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Ja P4 disse acreditar que, por fazer parte de um departamento de tecnologia, a grande
contribuigdo positiva consiste no fornecimento de ferramentas inerentes a Controladoria. Em sua
opinido, uma das grandes conquistas recentes da casa foi a contratagdo de uma fabrica de software,
visando ao desenvolvimento de “alguns sistemas que sdo bem essenciais para algumas atividades a
area de integridade e a 4rea de ouvidoria da casa”.
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Por sua vez, o participante P1 mencionou que sua contribuigdo se referia a Escola de Controle
Interno, que busca atender aos servidores da casa, objetivando ao aprimoramento do conhecimento
tedrico e pratico alinhado com suas fungdes. Prosseguindo, também pontuou a realizagdo de eventos
institucionais, como reunides técnica e semindrios, voltados a capacita¢do dos servidores e que
contribuem para a consolidagio da imagem institucional da SCGE/PE.

Neste ponto foi possivel verificar ndo s6 a consisténcia do pensamento estratégico do grupo
colaborativo, mas também como esse processo de codesign das ideias emergentes estd solidamente
configurado no conhecimento dominante na visdo institucional da Controladoria.

Para finalizar o ciclo apreciativo, os pesquisadores contaram com o posicionamento do grupo
quanto a necessidade de fazer uma sintese do que pode impulsionar ainda mais a institucionalizagdo

da SCGE/PE. O Quadro 9 expde as respostas obtidas.

Quadro 9 — posicionamento dos participantes acerca do processo de institucionalizagfio da SCGE/PE
Quais os principais pontos positivos da SCGE/PE vocé acredita que possam impulsionar o aperfeigoamento
institucional da organizagio?
Respostas consolidadas:

- Capacidade de se adequar a mudangas e perfil inovador (P4)

- Equipe forte. Diretoria formada por servidores de controle interno, detentores de conhecimento do negécio
(P2)

- Corpo técnico, carreira estruturada, competéncias normativas, participagido nas decisdes estratégicas do
governo, dentre outros (P3)

- Atuagdo ética e transparente. Profissionais em permanente atualizagfio técnica/legislativa. Disposigfio para
inovagéo (P6)

- A capacidade de gerar informagdes uteis ao processo de tomada de decisdo da alta gestio do Plano
Estratégico e identificar desvios, no que diz respeito ao alcance dos objetivos de governo, emitindo
recomendagdes mais objetivas quanto aos rumos que devem ser tomados para realinhamento da execugio a
esses objetivos (P5)

- Corpo técnico de carreira que ingressam por concurso publico; Adesdo ao Modelo IA-CM. (P1)
Fonte: dados da pesquisa — oficina D-4

Esta foi uma oportunidade para uma autorreflexdo dos atores do 6érgéo acerca de seu papel na
recep¢do de quem vai chegando na organizagdo, que tem um perfil voltado para o estudo e a inovagao.
Foi observada a preocupagdo com o preparo e a atualizagdo quanto a legislagdo, normativos e de cada
um estar tecnicamente disponivel para atender as demandas da gestdo publica. O desempenho da
SCGE/PE calcado no conhecimento foi destacado tanto por P5 como por P1, que apontaram o fato
de a Controladoria ter um corpo técnico de carreira e como isto, naturalmente. a legitima e traz
imparcialidade em toda agdo institucional que venha a ocorrer.

Assim sendo, verificou-se que as falas dos participantes sugere que elas expressam as
dimensodes-chave dessa tematica: a busca por sentido acerca do que cada um faz no desempenho de
suas atividades, o alinhamento do pessoal mediante o conhecimento do controle interno e o
engajamento de todos para alcancar a missdo da SCGE/PE. Ao que tudo indica, hd uma alta
teorizagdo baseada na estratégia do trabalho técnico e da defesa do bom funcionamento e da forga
derivada do conhecimento do érgdo. Isso contribuird para a legitimidade da SCGE/PE, moldada
mediante uma racionalidade técnica tipica de um érgdo de controle que influencia o comportamento
de seus membros.

As narrativas dos participantes, igualmente, refletem também uma socializagio cognitiva que
se abriga em diretrizes e padrdes institucionalizados pairando sobre a a¢do dos integrantes da
SCGE/PE e explicam a sua forma de perceber e interpretar a realidade (TOLBERT; ZUCKER,
1999).

Nesta etapa, os pesquisadores, juntamente com os participantes encerraram as atividades que
foram desenvolvidas do D-1 ao D-4, tendo em vista que implementar o modelo de 5-D completo
implicaria alterar o cronograma dos trabalhos e envolver a drea operacional da SCGE/PE na
elaboragdo de planos e projetos, entre outras atividades ndo previstas na agenda da pesquisa. Assim,
chegou-se a finalizagdo do estudo institucional e apreciativo da SCGE/PE.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na perspectiva institucional e apreciativa, a andlise da SCGE/PE foi bem-sucedida quanto a
identificagio dos desejos e das intengdes dos atores institucionais desse érgio de controle interno a
medida que se delineou o estdgio de institucionalizagdo em que a mesma atualmente se encontra.
Compreendeu-se que isto se deve a um processo constante de amadurecimento e aperfeigoamento
pelo qual o 6rgido tem passado. Em especial, salienta-se o zelo de todos (a) quanto ao cumprimento
dos procedimentos que visam a boa e correta utilizagdo dos recursos publicos e (b) a busca constante
de inovar seus processos, sobretudo com o uso da tecnologia informacional e contabil, junto com os
conhecimentos adquiridos pelo seu corpo funcional.

Destaca-se que houve um importante avango na trajetéria da SCGE/PE para além de sua
configuracdo original (habitualizag¢do), tendo se revelado padroes caracteristicos do estdgio de
objetificagio, aproximando-se da sedimentagio, tal como se evidenciou na analise realizada.

Através do modelo 5-D e as incursdes no trabalho institucional expresso em diferentes
momentos das narrativas dos atores da SCGE/PE, a pesquisa conseguiu observar o importante
papel da Controladoria na criagio de medidas de controle interno que, embora estivessem
submetidas a outras forg¢as de poder, mostraram-se amplamente embasadas em critérios,
conhecimentos e trabalhos técnicos. A corroboragdo deste argumento esta relacionada ao
fortalecimento da SCGE/PE por parte de seus agentes, em estreita interdependéncia com as
motivagdes e desejos dos integrantes do grupo colaborativo por vé-la se consolidar ainda mais
perante a sociedade e o poder publico.

Um balango feito ao final do artigo considera haver boas evidéncias acerca da presenga dos
trés tipos de trabalho institucional (politico, técnico e cultural-cognitivo) por meio das conexdes e
reflexdes feitas por seus atores. O trabalho politico foi percebido através dos relatos dos participantes
sobre as vérias interferéncias existentes na Controladoria por parte de outros 6rgdos publicos,
inclusive do préprio governo estadual, de maneira que algumas de suas atividades sofrem
ingeréncias, mas tém sua continuidade assegurada e sua imagem preservada. Uma das formas de
resisténcia decorre do trabalho politico e do trabalho técnico, respaldado nas normas de
padronizacdo e qualidade do IA-CM e na adogdo de regulagdes que fortalecem e legitimam ainda
mais a prépria Controladoria.

Grande parte das narrativas foi influenciada pela consciéncia dos atores de que sido detentores
de habilidades, conhecimentos tacitos e experiéncias capazes de proporcionar rigor ao
funcionamento desse 6rgdo de controle interno, sobretudo na luta pelo aperfeicoamento pessoal e
institucional para fazer face aos desafios do presente e do futuro da SCGE/PE. As perspectivas
apontam para um padrio sustentavel de continuidade e avangos nas agdes identificadas com o
trabalho técnico, visando ao cumprimento das atividades de controle interno com alto foco no
atendimento das demandas da gestdo publica, visando ao seu fortalecimento institucional.

A existéncia de trabalho cultural-cognitivo, segundo os relatos dos atores da SCGE/PE reside
nas motivagdes e identidade do grupo colaborativo, conforme os propésitos por eles externados. O
valor desse significado foi justificado pelos participantes ao explicarem porque fazem parte da
SCGE/PE, sobretudo naquilo que os motiva a elevar sua confiabilidade, a busca por respeito e
reputagdo perante seus proprios integrantes, poder publico e sociedade.

O emprego da IA possibilitou que o grupo colaborativo pudesse debater e compartilhar suas
narrativas sem esquecer de discorrer sobre seus sonhos e desejos em relagdo a Controladoria, com
vistas a estabelecer e gerar possibilidades a serem exploradas mais adiante. Inclusive, a forma como
toi aplicado o modelo de 5-D implicou a plena validagdo do pensamento estratégico desses atores, de
maneira participativa e reflexiva.
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