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RESUMO

Esta dissertacdo tem o objetivo de analisar como a Investigacdo Apreciativa pode contribuir
para o processo de inovacdo e mudanca em decorréncia da implantagdo de uma controladoria
na Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais de lgarassu (FACIG). O referencial esta
sustentado nas seguintes tematicas: as instituicbes de ensino e o ensino superior no Brasil, a
Controladoria e a Investigacdo Apreciativa (1A), que permitiram fundamentar a construcédo do
conhecimento contabil como também descobrir como promover a inovacdo e mudanca
organizacional em uma instituicdo de ensino superior. Foi utilizado o modelo de 5-D adotado
pela metodologia da abordagem apreciativa: (D-1 - Definition/Definicdo, D2 -
Discovery/Descoberta, D3 — Dream/Sonho, D4 — Design/Planejamento e D5 — Destiny/Destino)
para a coleta e analise dos dados realizados em simultaneo como recomenda a literatura. Essa
base de dados integra o estudo de caso qualitativo, descritivo, interpretativo, participativo e
intervencionista, em que se recorreu a realizacdo de oficinas e entrevistas apreciativas, junto
com pesquisa documental, validados juntos aos participantes do grupo colaborativo, que se
tornaram protagonistas desta pesquisa. O ciclo apreciativo iniciou-se com protocolo de pesquisa
(D-1) e a escolha de um tépico afirmativo, tendo sido feita a aplicacdo do modelo de 5-D, que
avancou até o D4 — Design/Planejamento. Assim, o foco concentrou-se desde a descoberta do
que d& vida a organizacao até a elaboracdo de proposi¢oes provocativas e as devidas metas de
planejamento para a concretude do sonho. Deste modo, chegou-se & construcdo da visdo de
futuro que resultara na implantacdo de uma controladoria na FACIG, como simbolo da inovacédo
e mudanca em seu contexto organizacional. Os resultados apontam também para o desenho de
uma controladoria bem-sucedida, responsavel por analisar, gerar e distribuir informacoes
estratégicas, coordenando e contribuindo com os processos de tomada de decisGes e a
configuracdo de um novo modelo de gestdo para a FACIG, cujo processo informacional para
avaliacdo da qualidade do ensino sera alavancado.

Palavras-chave: Controladoria, Investigagdo Apreciativa, Gestdo, Instituicdes de Ensino
Superior.



ABSTRAT

This dissertation aims to analyze how the Appreciative Inquiry can contribute to the process of
innovation and change as a result of the implementation of a controller in the Faculty of Human
and Social Sciences of Igarassu (FACIG). The benchmark is supported by the following themes:
the teaching and higher education institutions in Brazil, Controllership and Appreciative
Inquiry (I1A), which allowed to base the construction of accounting knowledge as well as
discover how to promote innovation and organizational change in an institution higher
education. We used the 5-D model adopted by the appreciative approach methodology: (D-1 —
Definition; D-2 — Discovery; D-3 — Dream; D-4 — Design and D-5 — Destiny) collection and
analysis of the data performed simultaneously as recommended by the literature. This database
integrates the qualitative, descriptive, interpretive, participatory and interventionist case study,
in which the use of appreciative workshops and interviews, along with documentary research,
validated together with the participants of the collaborative group, who became protagonists of
this research . The appreciative cycle began with a research protocol (D-1) and the choice of an
affirmative topic, with the application of the 5-D model, which advanced to D4 - Design /
Planning. Thus, the focus has been from the discovery of what gives life to the organization to
the elaboration of provocative propositions and the proper planning goals for the dream's
concreteness. In this way, the construction of the vision of the future that will result in the
implantation of a control in the FACIG, as symbol of the innovation and change in its
organizational context. The results also point to the design of a successful controller,
responsible for analyzing, generating and distributing strategic information, coordinating and
contributing to the decision-making processes and the configuration of a new management
model for the FACIG, whose informational process evaluation of teaching quality will be
leveraged.

Key words: Controllership, Appreciative Inquiry, Management, Educational Institution
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo se faz uma contextualizacdo sobre o tema em estudo, que trata do
delineamento da implantacdo de uma Controladoria segundo a perspectiva da abordagem
apreciativa em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES). Para tanto, apresenta-se o problema,
0s motivos que justificaram sua realizacao e os objetivos formulados na pesquisa.

Como foi referido o tema central desta dissertacdo trata da implantacdo de uma
Controladoria como 6rgdo ou setor em uma IES, sob a Otica de analise da abordagem
apreciativa. A pesquisa toma como objeto a Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais de
Igarassu (FACIG), uma IES privada, cuja abordagem foi realizada por meio de um estudo de
caso.

De maneira geral, a literatura tem apontado para a evolugdo e mudangas de cenarios
no ambiente econdmico onde estdo inseridas empresas, organizagbes governamentais e do
terceiro setor. Esse ambiente tem se tornado cada vez mais complexo, aumentando a
competitividade entre as empresas, exigindo um processo dindmico, numa equacao que une
produtividade e eficiéncia, com alta lucratividade e custos bem menores (SOUZA et al, 2013;
CAVALCANTE etal., 2012; BEUREN; GOMES; DA LUZ, 2012).

Tais mudancas no ambiente econdmico sao decorrentes de varios fatores, quais sejam
0 processo de globalizacdo de mercados, a evolucdo da tecnologia da informacéo, o aumento
da concorréncia e a busca pelo aumento da lucratividade e rentabilidade dos investimentos, que
tém levado as organizacdes a perseguirem melhores estratégias para vencer esse desafio. Para
Barreto, Barreto e Barreto (2008), o0 aumento da concorréncia nos diversos setores econdmicos
tem intensificado a competitividade, trazendo para a gestdo das organizacGes uma grande
preocupacdo com sua sobrevivéncia.

De acordo com Parisi e Megliorini (2011), as transformacdes no ambiente interno e
externo geram certa instabilidade para as organizagdes, levando os gestores a desenvolverem
um conjunto de habilidades para lidar com as diversas variaveis, com potencial para interferir
em suas escolhas estratégicas e operacionais.

A competicdo e a necessidade de captar e reter clientes entre outros questionamentos,
concentrados em segmentos industriais, comerciais e alguns setores de servicos, atualmente,
vém sendo abordadas com énfase no setor de servicos na &rea de educacdo, principalmente no
setor privado (MURARO; SOUZA; DIEHL, 2007). Conforme, Souza e Ott (2003), as
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instituicdes de ensino também sdo organizagbes econdmicas, assim como as industriais,
comerciais e demais prestadoras de servicos, que dependem da geracdo de resultados
econdmicos para assegurar sua continuidade.

Por possuirem caracteristicas especificas, que geram riscos e sofrem com as incertezas
das mudangas ambientais, as organizagdes educacionais do setor privado, estrategicamente,
precisam manter a qualidade e o melhor pregco nos servicos ofertados (MURARO; SOUZA,
DIEHL, 2007), de modo a atender aos anseios da sociedade e possibilitar a propria
sobrevivéncia. No caso em questdo, ligado a tematica desta dissertacdo, Silva (2005, p. 13)
alega que “o ensino ¢ um negdcio como qualquer outro e as IES estdo expostas as mesmas
regras de sobrevivéncia, como competi¢do, qualidade e diferenciagdo”. Inclusive, para o autor,
“uma instituicdo que opera no vermelho ndo tem vida longa”. Entretanto, segundo Cittadin
(2011, p. 27), “as IES possuem dificuldades para se adaptarem as exigéncias que o mercado de
educacao superior requer atualmente em relagido ao processo decisorio”.

No Brasil, a década de 90 foi marcada pelas politicas de Estado voltadas para ampliar
0 acesso a formacdo superior, que produziram nos Ultimos anos, no cenario da educacgédo
superior no Brasil, um grande processo de mudanca (MURARO; SOUZA; DIEHL, 2007;
MAINARDES; MIRANDA; CORREIA, 2011; BARBOSA PEREIRA QUEIROZ, et al.,
2013). Com a promulgacéo da Lei n® 9.394/96 (BRASIL, 1996), a chamada Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo (LDB), houve a ampliacdo do acesso ao ensino superior e 0 aumento da
concorréncia em um mercado até entdo adormecido e carente de oportunidades (MAINARDES;
MIRANDA; CORREIA, 2011). A LDB também estabeleceu mecanismos regulares de
avaliagdo para os cursos superiores e as IES, condicionados os seus credenciamentos e 0S
recredenciamentos aos resultados mensurados por sistemas de avaliagio (BARBOSA
PEREIRA QUEIROZ, et al., 2013).

Nesse sentido, Senhoras, Takeuchi e Takeuchi (2006) relatam que as mudancas
ocorridas no ensino superior brasileiro, por meio da LDB e da abertura de mercado,
promoveram um ambiente de oportunidades no mercado de ensino superior, pelo qual este
tornou muito competitivo o setor privado desse campo econdmico. Para Otani, Helou e Michels
(2011), a LDB, no segmento da educagdo superior, promoveu 0 processo de incluséo e
democratizagéo desse tipo de ensino, além de ter possibilitado a interiorizagéo e o acolhimento
de novas técnicas e estratégias de gestdo aplicadas as universidades e as institui¢oes isoladas.

Dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira —

INEP/MEC (BRASIL, 2017) mostram que, nos Gltimos 20 anos, o nimero de institui¢cGes de
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ensino desse tipo tem aumentado significativamente, principalmente no setor privado. Em
1996, havia no Brasil, 922 IES, das quais 711 eram de carater privado. Em 2016, o nimero de
IES chegou a 2.407 unidades, sendo 2.111 de carater privado, produzindo um aumento de
296%.

Embora as IES sejam organizadas e desenvolvam suas atividades conforme as regras
do governo, a sua atuagdo e manutencdo no mercado depende de suas proprias préaticas de
gestdo, que lhes permitam desenvolver suas atividades com eficiéncia e eficacia
(MANVAILER, 2013).

Todavia, segundo Braga e Monteiro (2005) bem como Tachizawa e Andrade (1999),
as praticas de gestdo adotadas pela maioria das IES ndo se adaptaram completamente as
exigéncias que o mercado de ensino superior requer atualmente, evidenciando deficiéncias
gerenciais nos niveis estratégicos e operacionais.

Ainda segundo os autores, essas deficiéncias sdo caracterizadas por diversos fatores,
entre eles: a falta de procedimentos de custeio realmente eficazes e funcionais; a falta de
comunicacdo entre a Contabilidade e os diversos sistemas informacionais existentes; o
desconhecimento de informacGes relevantes sobre a organizacdo por partes dos gestores e
mantenedores e a concretiza¢do de um processo decisorio sem suporte de informacdes Uteis e
confidveis (BRAGA; MONTEIRO, 2005; TACHIZAWA; ANDRADE, 1999)

Cittadin (2011) relata que, as IES precisam criar mecanismos de gestao que assegurem
a continuidade de suas atividades, visto que as transformacgdes no ambiente econémico tornam
a gestdo mais complexa. Ainda segundo a autora, essas organizacfes precisam implementar um
modelo de gestdo adequado as suas especificidades, contemplando: planejamento estratégico,
sistema orcamentario e de custo, controle e avaliacdo de desempenho das &reas, gestdo
financeira e de pessoal.

Por sua vez, Souza e Ott (2003, p. 8) enfatizam que o “amadorismo caracteristico das
origens desse setor de atividade ndo é mais admitido e revela-se uma forte ameaca ao alcance
da competitividade que o mercado cada vez mais impde”. Assim, para que essas organizacgoes
permanecam e se consolidem no mercado, é preciso implantar instrumentos de gestdo, que
possibilitem o planejamento, a execucdo e o controle das ac¢Ges, visando alcangar 0s objetivos
propostos (CITTADIN, 2011).

Para Meyer Jr., Pascucci e Mangolin (2011), as IES precisam adotar uma gestéo eficaz,

que efetivamente, possa contribuir para a producdo, aplicacdo e transmissdo do conhecimento,
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tendo em vista que o principal beneficiario é a propria sociedade que as mantém e as tornam
legitimas.

Nesse contexto, escolheu-se a FACIG, uma IES criada em 1998, pela Associacdo
Igarassuense de Educacédo e Cultura, pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, a
qual foi autorizada a funcionar conforme a Portaria de n® 584, de 26/06/1998, do Ministério da
Educagdo — MEC, publicada no Diério Oficial da Unido, em 29/06/1998, com 0s cursos iniciais
de Licenciatura em Matematica e Bacharelado em Administracdo. Posteriormente foi
autorizado o curso de Bacharelado em Ciéncias Contabeis (FACIG, 2015).

Com a missdo de formar profissionais criticos e empreendedores, a FACIG ja
diplomou mais de 3.000 profissionais desde a sua criagdo. Atualmente, além dos referidos
cursos iniciais, oferece os cursos de Bacharelado em Pedagogia, Direito, Engenharia da
Producédo e os Tecnologos em Gestdo da Producdo Industrial, Gestdo de Recurso Humanos,
Logistica e mais de 20 cursos na area de pés-graduacdo e extensao (FACIG, 2017).

De acordo com o levantamento feito na Secretaria da FACIG (2017), a mesma conta
com sete cursos reconhecidos pelo MEC. A maioria de seus discentes séo moradores da propria
cidade de Igarassu e cidades circunvizinhas, tais como: Abreu e Lima, Itapissuma, ltamaraca,
Aracoaiba, Goiana e Paulista. Esses municipios fazem parte do Polo de Desenvolvimento
Metropolitano Norte que, nos ultimos cincos anos, vem recebendo grandes investimentos por
parte do Governo Federal e Estadual, que incentivou a instalacdo de grandes empresas, a
exemplo da Montadora Jeep, AMBEYV, Grupo Itaipava, Hemobras e outras, proporcionando um
desenvolvimento econémico para a regido (LYRA; BEZERRA; DE ALBUQUERQUE, 2015).
Conforme tematica em estudo, na proxima secdo apresenta-se o problema que motivou a

elaboracdo desta dissertagéo.

1.1 PROBLEMA

Tendo em vista os desafios impostos pelo aumento do nimero de IES no contexto
nacional, Braga e Monteiro (2005) afirmam que o mercado € realmente competitivo e requer
nova postura, que esteja voltada a reducé@o de custos, a captacdo e a fidelizacdo de alunos.
Corroborando este pensamento, Sarmento et al. (2014) afirmam que com o aumento das IES
privadas, tornou-se acirrada a busca e a captacdo de alunos, junto com o controle dos indices
de evasdo, de modo a possibilitar a sobrevivéncia e a vantagem competitiva entre as

organizagoes.
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Segundo Otani, Helou e Michels (2011), o crescimento do numero de IES tem
levantado muitas discussdes sobre a qualidade dos servigos educacionais e 0 modelo de gestéo
adotado, o que sugere examinar o papel exercido neste segmento dos instrumentos normativos
que contribuam, de modo relevante, para a estruturacdo gerencial dessas organiza¢fes, como
por exemplo o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) e o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

O SINAES foi instituido pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, com a finalidades
de avaliar a melhoria da qualidade da educacdo superior, orientar a expansdo da sua oferta,
como também cuidar do aumento permanente da sua eficacia institucional, académica e social,
e, ainda, a promoc¢do do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades das IES
(VERHINE, 2015).

Segundo o Decreto n° 5.773/2006, o PDI é um documento institucional, com planos e
metas para um periodo de cinco anos, e reconhecido como um instrumento de gestdo, que
identifica a IES quanto a sua filosofia, sua missao e estratégias para alcancar seus objetivos.

Neste sentido, Souza (2007, p. 79) destaca que "o PDI pauta-se por objetivos e metas
e sua elaboracdo deve ser de carater coletivo. Os seus referenciais devem levar em consideracdo
os resultados da avaliagdo institucional”. Assim, esse instrumento se tornou fundamental para
a consolidacdo dos processos de avaliagdo institucional, pois, 0 mesmo ganhou destaque de
referéncia para nortear a qualidade das IES (ALMINO FRANCISCO et al., 2011).

Contudo, as IES, além da busca constante pela qualidade do ensino, precisam
desenvolver mecanismo de gestdo, que venham assegurar a sua continuidade, pois as
transformacgdes no mercado tornam a gestdo mais complexa no que se refere ao aspecto
econdmico, sendo necessario a implementacdo de um modelo de gestdo que seja adequado as
suas especificidades (CITTADIN, 2011).

Dados do INEP/MEC (BRASIL, 2017) vém demonstrando uma diminuicdo do ritmo
de crescimento no numero de IES privadas no Brasil nos Gltimos dez anos, conforme
visualizado na Tabela 1.

Segundo Borsato, Pimenta e Lemes (2010, p. 56), de acordo com esses nimeros, para
se manterem competitivas, essas IES privadas “devem, dentre outros, ter qualidade no ensino,
eficiéncia na gestao e transparéncia nas informagdes”. O cenario economico, requer das IES
privadas, o desenvolvimento de mecanismos de gestdo adequados, que venham assegurar a sua

sobrevivéncia, continuidade e crescimento (CITTADIN, 2011).
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Tabela 1 — Evolucdo dos Nameros de IES Privadas no Brasil 2000-2016

Ano NUmero de IES Privadas Crescimento
2000 1.004 -
2001 1.208 20,32%
2002 1.442 19,37%
2003 1.642 13,87%
2004 1.789 8,95%
2005 1.934 8,11%
2006 2.022 4,55%
2007 2.032 0,49%
2008 2.016 -0,79%
2009 2.069 2,63%
2010 2.100 1,50%
2011 2.081 0,90%
2012 2.112 1,49%
2013 2.090 -1,04%
2014 2.070 -0,96%
2015 2.069 -0,05%
2016 2.111 2,03%

Fonte: INEP/MEC (2017)

O Censo da Educagdo Superior 2016 (INEP/MEC, 2017), além de destacar certa
estabilidade no nimero de aparecimento de novas IES privadas no Brasil, mostra também que
ndo houve um crescimento elevado de matriculas nos cursos presenciais, apenas uma média de
3,22% nos ultimos sete anos, porém, destaca um aumento significativo com média anual de
11% das matriculas na modalidade de EaD — Educacdo a Distancia. A mesma situacao se da
com o nimero de ingressos Nos cursos presenciais de graduacdo com uma média anual de 3,79%
e na modalidade EaD com 15,85%, nas IES privadas brasileiras, conforme demonstrado na
Tabela 2, contudo, 0 ano de 2016 comparado com 2015, foi um ano de baixa para as IES
privadas, tendo em vista a reducdo no nimero de matriculas e ingressos nos cursos presenciais,

porém houve um aumento das matriculas e ingressos na modalidade de EaD.

Tabela 2 — Evolucdo dos Ndmeros de Matriculas e Ingressos nas IES Privadas

Ano Matriculas Ingressos
Presenciais EAD Presenciais EaD

2009 3.764.728 665.429 1.157.057 289.283
2010 3.987.424 748.577 1.181.650 340.154
2011 4.151.371 815.003 1.260.254 397.552
2012 4.208.406 932.224 1.705.086 394.106
2013 4.374.431 999.019 1.494.490 440.507
2014 4.664.452 1.202.465 1.658.350 649.638
2015 4.809.793 1.265.359 1.493.004 612.831
2016 4.686.806 1.371.817 1.400.818 758.254

Fonte: INEP/MEC (2017)
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Entretanto, mesmo assim, segundo a Associacdo Brasileira de Mantenedoras de
Ensino Superior (ABMES, 2018), o setor privado representa 87,70% das instituicbes de
educacdo superior do pais, sendo que 71,51% das matriculas em instituicGes presenciais e
91,80% das matriculas em cursos a distancia. Por isso, faz-se necessario uma area que coordene
a estrutura do modelo de gestdo, acompanhe as informacgdes desse segmento de mercado e
ofereca suporte informacional para o processo de tomada de decisdo, permitindo o
desenvolvimento das etapas do processo decisorio de planejamento, execucdo, controle e
avaliacdo (CITTADIN, 2011). Adicionalmente, também adotem um modelo de gestdo
participativa, que incentive e valorize a contribui¢do de seus integrantes no processo de tomada
de decisdo (BARRETO; BARRETO; BARRETO, 2008).

Assim, é plausivel indicar que uma das areas organizacionais que assume esse papel
levantado acima, é a Controladoria. Borinelli (2006) assegura que ela deve ser responsavel pelo
controle do processo de gestdo bem como gerar e fornecer informacgdes de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial. Por sua vez, Almeida, Parisi e Pereira (2001) afirmam que
as atribuicOes dessa area estdo ligadas a um conjunto de objetivos, provenientes da missao da
organizacdo, 0s quais, quando realizados adequadamente, viabilizam o processo de gestdo. Os
autores destacam que as funcoes da controladoria s&o: subsidiar o processo de gestédo; apoiar a
avaliacdo de desempenho; apoiar a avaliagao de resultados; gerir os sistemas de informagdes; e
atender aos agentes de mercado.

Segundo Roehl-Anderson e Bragg, (1996), citados por Reginato e Nascimento (2007)
a area da Controladoria tem a funcdo de promover a eficacia das decisées e acompanhar a
execucdo dos objetivos propostos, de maneira que possa investigar e diagnosticar as causas de
eventuais desvios entre os resultados alcancados e os esperados, além de tracar novos rumos
em busca dos resultados que se espera.

Por sua vez, Menezes (2001, p. 85) contribui dizendo que a Controladoria também tem
0 papel de:

monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir
proativamente com as diversas fun¢fes da organizacdo na busca da exceléncia
empresarial, calcada na crenca de que estratégica, custos e qualidade sdo
responsabilidades de todas as fungdes da empresa.

Garcia (2010) corrobora a ideia de que a Controladoria deve elaborar e implementar
um sistema integrado de informacg6es financeiras e operacionais, a qual, a partir de uma
estrutura solida de controles internos, possa suprir os gestores com ferramentas de analise e

controle gerencial, assim, Barreto, Barreto e Barreto (2008) expdem que a Controladoria de
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uma IES deve estar alicercada em uma base de mensuracdo de informagdo econdmico-
financeira e da qualidade produzida.

Por sua vez, Oliveira (2009) afirma que a Controladoria tem o papel de otimizar os
resultados da entidade e dar suporte a tomada de deciséo, de forma que a mesma possa alcancar
0S Seus objetivos e cumprir a sua missédo institucional.

Diante desse contexto, segundo Borinelli (2006 p. 204), a controladoria deve cuidar
da “sobrevivéncia e a continuidade da organizacdo, através de um processo permanente de
promocdo, coordenacdo e integracdo dos esforcos de cada uma das partes que formam o todo
organizacional”, fazendo uso de artefatos, caracterizados como filosofias, modelos de gestdo,
instrumentos e ferramentas (FREZATT] et al., 2009; BORINELLI, 2006).

Aqui, cabe fazer um paréntese ante a constatacdo de um exame prévio feito junto a
IES a ser estudada. Na estrutura organizacional da FACIG, nos seus quase 20 anos de
existéncia, ainda ndo consta nenhuma mencao ao setor ou departamento de Controladoria. Seu
organograma como demonstrado na Figura 01, configura-se de forma tradicional, gerando
guestionamentos acerca de como uma mudanca desse paradigma pode acontecer, em se tratando
da emergéncia da controladoria nesta IES, a ser implantada mediante um processo de inovagéo
e mudanga (FACIG, 1998).

Figura 1 - Organograma da FACIG
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Fonte: FACIG (1998)
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Embora em algumas organizacBes possa nao estar explicita em sua estrutura
organizacional, uma unidade administrativa denominada controladoria, na visdo de Mambrini,
Beuren e Colauto (2002) estd sempre existird em uma empresa, mesmo que sua estrutura
organizacional a tenha ou ndo como unidade administrativa.

Barreto, Barreto e Barreto (2008, p. 210) asseguram que:

para toda e qualquer organizacgdo, independente do seu tamanho, recomenda-se uma
Controladoria estruturada que Ihe proporcione as informagdes adequadas ao processo
decisério e garanta o real valor do patrimdnio da entidade.

Porém, segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), a sua implantacao e estruturacéo
deve ser justificada pela contribuicdo na consecucdo dos objetivos organizacionais e deve ser
considerada a relacdo custo e beneficios.

Neste ponto, pergunta-se se este ndo é o caso da FACIG, na qual ha terreno fértil para
a implantacdo de uma Controladoria. Até porque ha apoio politico por parte da alta direcdo da
instituicdo para que um projeto dessa natureza seja realizado. Para tanto, adotou-se a logica da
IA, que é participativa e inclusiva (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), além de ser ligada a
tradicdo de estudo social construcionista. A 1A aparece como uma abordagem e um método que
cria novas possibilidades de acdo, novas ideias, imagens e temas que levam a inovagéo
(BUSHE, 2011).

Trabalha-se com o que ja existe e funciona bem na sua organizagdo para delinear o
novo, apoiando-se em estudos e adaptacdes e concepcBes que emergem da cultura
organizacional, desde que esteja aberta a novas possibilidades e a mudanca (WHITNEY;
SCHAU, 1998). As autoras indicam que os integrantes da organizacdo sdo 0s recursos basicos
para criar o futuro e produzir a inovacéo.

Henderson et al. (2011) defendem que o papel da IA € o de reconhecer as dificuldades
que existem na organizacao, porém este ndo é o seu foco principal. A 1A questiona quais sdo 0s
ativos existentes e como os pontos fortes podem ser mobilizados para enfrentar os desafios. As
praticas de IA realcam a criatividade e a inovagdo, comegando por mudar o contexto com o
enfoque positivo para abordar os desafios e chegar aos resultados desejados (HENDERSON et
al., 2011)

No caso de implantacdo de uma controladoria na FACIG, a abordagem deve
distanciar-se dos problemas nela porventura existentes, para se concentrar na obtencdo de
suporte que favoreca o sucesso desejado nesse processo de inovagdo e mudanga, a ser

implementando pela proposta de implantagdo desse 6rgdo administrativo nesta IES.
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Cittadin (2011, p. 30) menciona que, como em qualquer organizacdo, a implantagédo
de uma Controladoria requer a identificacdo dos fundamentos, que servirdo de base para a sua
estruturacdo e funcionamento, a exemplo de: “posicionamento hierarquico, organizagao
interna, principais fungdes, competéncias necessarias ao responsavel por este setor, entre
outros”.

Diante dos pressupostos levantados, surgem dois eixos basicos que constituem a base
desta pesquisa: o primeiro discute a funcéo da controladoria no contexto das IES privadas e 0
segundo como ela pode ser instituida nessas organizacGes, as quais ddo margem as duas
questdes preliminares: a) qual a importancia de implantacdo de uma controladoria na FACIG
no contexto atual, em que se espera levar adiante essa mudanca organizacional? e b) no ambito
da IA como introduzir a controladoria na estrutura organizacional da FACIG e promover o
gerenciamento desse processo de inovagdo?

Considerando que a IA trata de formas positivas a organizacéo e produz modalidades
positivas de mudangas em ambientes de inovacdo (AVITAL, 2005), coloca-se a pergunta de
pesquisa deste estudo: Como a IA pode contribuir para o processo de inovacéo e mudanca

em decorréncia da implantacdo de uma controladoria na FACIG?

1.2 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como a Investigacdo Apreciativa pode contribuir para o processo de inovacao
e mudanca em decorréncia da implantacdo de uma controladoria na Faculdade de

Ciéncias Humanas e Sociais de Igarassu (FACIG).
1.3.2 Objetivos Especificos:

a. Identificar os aspectos pertinentes a estruturacdo e implantagdo de uma
controladoria em uma IES;

b. Focalizar praticas de inovacdo e mudanca que possam ser promovidas segundo a IA,
aplicada a uma controladoria em IES.

c. Delinear a estratégia da abordagem da proposta de implantacdo de uma
controladoria na FACIG, segundo a IA.
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1.3 JUSTIFICATIVA

De modo geral, a competitividade no ambiente empresarial € decorrente do processo
de globalizacdo das economias e do ritmo acelerado das inovacdes tecnoldgicas, logisticas e
transportes, evolucdo nos sistemas de informacdes e o aumento dos setores baseados em
tecnologia e de servigos com consumidores cada vez mais exigentes (PARISI; MEGLIORINI,
2011). Para as IES, inseridas nesse cenario de mudancas, o contexto ndo € diferente, posto que
a politica governamental para a educacdo superior no Brasil permitiu a expansao do nimero de
entidades dessa natureza, que ensejou 0 aumento da competitividade.

Porém, a sobrevivéncia e a consolidacdo dessas organizagdes estdo atreladas a uma
modificacdo no seu processo de gestdio (MURARO; SOUZA; DIEHL, 2007). No Brasil, a
gestdo das IES ainda é baseada na improvisacdo e nas indefini¢bes, além de carecer de
planejamento (MARRA; MELO, 2003). Segundo Braga e Monteiro (2005), os gestores das IES
desenvolveram uma teoria que, para uma IES alcancar o sucesso, deveria crescer
guantitativamente ano a ano, mas esqueceram que esse mercado dependera do crescimento
populacional, e que cedo ou tarde, chegara a um limite.

Diante deste contexto, Andrade e Strauhs (2006) reportam que o antigo modelo de
gestdo das IES privadas ndo atende a nova realidade de mercado, por isso, precisa ser revisto.
Além de buscar qualidade de forma constante, esse processo esta relacionado, intimamente, a

gestdo estratégica, envolvendo todos os membros da organizagdo, pois:

uma educacdo superior de qualidade persegue o desenvolvimento das potencialidades
de cada pessoa, respeitando suas caracteristicas e necessidades, visando contribuir
para 0 avango cientifico, tecnolégico, educacional e sociocultural de um pais
(SARMENTO et al., 2014, p. 02).

Para Barreto, Barreto e Barreto (2008, p. 31), a busca da qualidade na educagéo
superior “exige dos gestores um fluxo de informagdes que lhe proporcione um grau adequado
de subsidios para instrumentalizar as agdes necessarias”. Todavia, diante da importancia dos
objetivos primordiais educacionais das IES privadas, os dados econdémico-financeiro “ndo
podem ser negligenciados, € muitos menos, desconhecidos”.

Portanto, Cittadin (2011, p. 31) ressalta que as IES,

precisam reestruturar seus modelos de gestdo para continuar atuando no mercado de

forma sustentavel e atender a necessidade da sociedade em relacdo a ampliagdo do
conhecimento e do desenvolvimento econdmico.
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Assim, as IES privadas, para continuarem no mercado e cumprirem sua misséo,
precisam se adaptar a nova realidade de seu ambiente econémico, principalmente na adequagéo
de suas estratégias para 0 mercado, tendo em vista a sua insercdo em um contexto competitivo
e de grandes transformacdes, onde “tem sido desafiadas em sua capacidade de responder as
demandas externas, como forma indispensavel de sobreviver no curto prazo e de garantir sua
sobrevivéncia, no longo prazo” (MEYER JR.; PASCUCI; MANGOLI, 2011, p. 53) .

Segundo Fornari et al. (2009), o processo de gestdo das IES privadas no Brasil esta
comprometida por fatores, tais como: a auséncia de objetivos e metas estabelecidos; auséncia
de sistemas de informagdes que der suporte a gestdo no seu processo de tomada de decisao;
divisdo de responsabilidades (cargos e departamentos) fragmentada; como também a existéncia
de conflitos entre a area académica e administrativa, uma vez que comprometem a efetividade
das decisOes; auséncia de planejamento e a existéncia de uma sobrecarga de trabalho devido as
rotinas didrias.

E diante destes desafios, que as IES precisam descobrir o seu potencial de se
transformarem em organizacdes empolgantes e dinamicas. Tal reflexdo, leva a Cooperrider e
Whitney 2006), para quem o caminho para esse processo chama-se Investigacdo Apreciativa
(IA), uma forma de abracgar o processo de inovagéo e de mudanca organizacional. Com a IA, a
organizacao olha para dentro de si mesma e enxerga o0s seus pontos fortes. Ou seja, retine forgas
para Se tornar uma organizag&o positiva.

Segundo estes autores, 0 resultado da abordagem apreciativa € uma mudanca positiva
de longo prazo, visando aumentar o nivel de satisfacdo dos seus colaboradores, elevar a
produtividade, melhorar a comunicagdo entre os interessados, estimular a criatividade e,
principalmente alinhar toda a organizacéo em volta de sua missao, visao, objetivos e estratégias
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Ao focalizar as organizacGes de forma positiva, a abordagem apreciativa desafia o
modelo tradicional e habitual de gestao nas organizages, que trabalha com a visao de resolugéo
dos problemas e dificuldades. Por sua vez, a IA propde uma abordagem inovadora, que prefere
valorizar os pontos fortes do funcionamento de uma organizacéo e os seus efeitos positivos,
voltados para o gerenciamento de mudancas, buscando o que existe de melhor e o que lhe da
vida, em termos de eficiéncia e eficacia, com repercussdo nos campos econémico, social,
ecologico e humano (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009; OLIVEIRA;
PEREIRA; CALLADO, 2015; RIBEIRO, 2009).
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A abordagem apreciativa, segundo Cooperrider e Whitney (2006), promove um
didlogo igualitario e aberto na conducédo da efetividade e integridade de um sistema social, a
partir da construcdo de variaveis sociais que vado atuar na intervencdo social e na mudanca
organizacional (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2013). Um dos exemplos é a construcao
coletiva dos sonhos (visédo e misséo) da organizagao, que impulsiona as ac¢Ges para a busca do
ideal comum, ou seja, seus objetivos e metas (PEREIRA et al., 2013).

Esta estratégia se alinha com as ideias de Mosimann e Fisch (1999, p. 23), para quem
“a controladoria tem a obrigagdo de empregar todas as suas forgas para certificar-se do
cumprimento da missdo e da continuidade da empresa”. Da mesma forma, tem a
responsabilidade de coordenar o comportamento humano e organizacional através dos sistemas
de controles gerenciais, alinhando os objetivos das pessoas com 0s objetivos da empresa, em
busca do cumprimento de sua missdo, que é a sua razdo de ser (CRISPIM; CABRAL;
LIBONATI, 2011).

Como visto anteriormente, devido as mudancas no ambiente econdmico, o aumento
da competitividade no setor de educacdo superior tem impactado o seu modelo de gestdo.
Sarmento et al. (2014) em levantamento por eles realizado, listaram 234 trabalhos, sendo 209
dissertaces e 25 teses defendidas no periodo de 1993 a 2012, em programas de pds-graduacao
de diferentes estados brasileiros, nas quais a tematica investigativa pesquisada, em diversas
areas, versa sobre: Educacdo, Administracdo, Psicologia, Engenharia da Producdo, Ciéncias
Contabeis, dentre outras. Ao categorizarem os trabalhos em 13 eixos tematicos, os resultados
indicaram uma maior concentracdo no eixo denominado de modelos e ferramentas de gestéo,
mostrando uma preocupacdo com préaticas efetivas de gestdo para alcancar os objetivos
almejados. Observa-se, ainda, que o periodo que vai de 2005 a 2007, obteve-se uma média de
22 trabalhos por ano.

Porém, foram encontrados poucos trabalhos que tratam sobre o tema controladoria nas
IES privadas, justificando a elaboracdo desta pesquisa, pela escassez de estudos na area.
Entende-se que hd uma lacuna a ser preenchida, sobretudo quando se introduz um viés
apreciativo. Aponta-se, entdo, para a natureza inédita do estudo. Ndo foram encontrados na
literatura estudos que abordem o assunto relacionado ao tema deste projeto.

Neste caso, a proposta de focalizar a implantacdo e estruturacdo de um orgdo de
Controladoria na FACIG com contetdo apreciativo, integra uma linha de pesquisa no
PPGC/UFRPE, de que ja resultou o trabalho de Souto (2017). Por parte da orientadora desta

pesquisa, pelo menos nos ultimos trés anos, conta-se certa de cinco artigos que tratam da
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abordagem apreciativa em diversas organizac0es. Destaca-se que a dissertacdo de Lins (2011)
abordou uma IES privada, enfocando o planejamento estratégico, de base apreciativa, a qual ja
foi defendida no Mestrado Profissional em Gestdo Publica, da Universidade Federal de
Pernambuco.

Ademais, com a realizacao deste estudo, espera-se contribuir para a discussao sobre a
Controladoria nas IES privadas, permitindo uma ampliagdo da visdo cientifica do seu
funcionamento. Como a IA tem natureza intervencionista, acredita-se que ha consisténcia na
relacdo entre a IA e 0 processo de implantacdo de uma controladoria em uma IES, como o que
se pretende estudar.

A implantacdo de um 6rgdo como a Controladoria na FACIG torna possivel transmitir
informacBes adequadas que servirdo para o processo de tomada de decisdo nessa IES, e ira
permitir controlar o desempenho de suas diversas areas, melhorar a qualidade dos seus servigos,
bem como auxiliar os envolvidos no cumprimento de sua missdo como entidade educacional.

Segundo Lourensi e Beuren (2011), a Controladoria deve prover as informacdes
necessarias para que 0s gestores construam estratégias, confeccionem o planejamento e
acompanhem a execucdo do que foi planejado. Ou seja, € de grande importancia a area
organizacional de controladoria em uma instituicdo, pois ela é responsavel pela geracdo e
fornecimento de informacdes que véo dar suporte a tomada de decisGes (BEUREN; GOMES;
DA LUZ, 2012).

Por fim, mas ndo menos importante, entendem Manvailer, Diehl e Goncalves Leite
(2017) que a existéncia de uma Controladoria ndo s6 deve ser encontrada nas organizagdes
tradicionais, como também nas préprias IES, de forma, a influenciar o desempenho
organizacional, isto €, incluindo os objetivos financeiros, seja de curto e longo prazo, tais como:
retorno sobre o investimento, aumento das receitas, diminuicdo dos custos e despesas, fluxo de
caixa, com também os ndo financeiros, tais como: melhoria na qualidade dos servigos prestados
e na produtividade, elevando a satisfacdo do cliente e dos colaboradores (LUNKES,
SCHNORRENBERGER, 2009). E inegavel que isto ira possibilitar o melhor controle e auxiliar
0S seus gestores na obtencdo de resultados, respeitando-se as peculiaridades deste tipo de
entidade.

Assim sendo, este trabalho trara contribuicdo para o campo da pesquisa contabil,
abordando a Controladoria no caso de uma IES privada, cujo campo jaz ainda pouco

inexplorado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 INSTITUICOES PRIVADAS E O ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

As instituicbes de ensino superior ttm a missdo de preservar, gerar e difundir o
conhecimento, assumindo um papel muito importante para o desenvolvimento da nacao
(SILVA; BEUREN; SILVEIRA, 2007). Corroborando com os autores, Wu et al. (2012)
destacam que o ensino superior € o caminho principal que vai melhorar a competitividade do
pais.

Para Jalaliyoon e Taherdoost (2012), o ensino superior tem um papel fundamental e
cada vez mais assume a importancia no desenvolvimento da economia mundial, pois contribui
para a produtividade do trabalho, a energia empresarial e a melhoria da qualidade de vida. Essa
modalidade de ensino também traz beneficios sociais, por sua capacidade de aumentar a
mobilidade social e encorajar a participacdo politica, fortalecendo a sociedade civil e
promovendo a governanga democratica (JALALIYOON; TAHERDOOST, 2012).

Cunha (2007, p. 2) destaca a importancia do ensino superior como suporte para 0s
demais niveis de ensino, tendo em vista que trata da “preparacao dos recursos humanos, assim
como instancia de producdo e divulgagdo do conhecimento e de tecnologias”, considerados
insumos responsaveis para o desenvolvimento das nacdes nos dias atuais. Por isso, Otani, Helou
e Michels (2011) destacam que atualmente o ensino superior no Brasil € um instrumento de
desenvolvimento social, dado que contribui para diminuir a desigualdade social e o
desenvolvimento do pais.

Porém, Sarmento et al. (2014) alegam que esse desenvolvimento deve estar pautado
numa educacao superior de qualidade, capaz de formar pessoas para atuar de maneira ética,
critica, participativa e responsavel no contexto em que vivem.

A histéria do ensino superior no Brasil remota ao inicio do século XVI, periodo
colonial, com a introducéo dos cursos na epoca de filosofia e teologia (BARBOSA PEREIRA
QUEIROZ et al., 2013). Observa-se que, até os dias atuais, foram grandes as transformacoes
que aconteceram nesse segmento. A partir do inicio do século XIX, no ano de 1808, com a
vinda da familia real portuguesa para o Brasil, surgiram as primeiras instituicdes de ensino
superior financiadas pelo governo, cuja justificativa para a criagcdo destas escolas, como também

as instrucdes para o seu funcionamento, tiveram amparo nas “Cartas Régias”. O objetivo era



31

elevar o nivel cultural do pais (PAIVA et al., 2014; BARBOSA PEREIRA QUEIROZ et al.,
2013).

Nesse periodo, também surgiram as instituicGes privadas, que eram provenientes da
iniciativa confessional catdlica ou de iniciativa das elites locais, interessadas em implantar nos
seus Estados estabelecimentos de ensino superior, com o objetivo de formar profissionais para
atuar no setor publico e profissionais liberais, a fim de atender as necessidades da Coroa
Portuguesa (BARBOSA PEREIRA QUEIROZ et al., 2013; CUNHA, 2007; PFEIFER;
GIARETA, 2009). Para Sampaio (1991) apud Cunha (2007 p. 3) “a criagdo de institui¢des de
ensino superior nesse periodo, buscava formar quadros profissionais para a administracdo dos
negdcios do Estado e para a descoberta de novas riquezas".

Segundo Barbosa Pereira Queiroz et al. (2013), ap6s a Proclamacdo da Republica,
houve uma expansao dos estabelecimentos de ensino superior no pais, de modo que o Estado
percebeu a importancia estratégica da educagéo e procurou assumir o controle desse segmento.
Para, Cunha (2007), a partir desse periodo surgiram algumas modificacdes na legislacdo
educacional, que contribuiram para a criacdo de faculdades isoladas, a descentralizacdo do
ensino superior e a permissao para criacdo de novas instituicdes particulares, gerando, assim, a
ampliacdo e diversificagdo do sistema.

Com a expansdo dos estabelecimentos de ensino superior, ocorreram mudangas de
ordem qualitativa no ensino, dando-se énfase a formacao tecnoldgica e a busca de melhor base
cientifica, inclusive com o desenvolvimento da pesquisa (CUNHA, 2007). Com isso, nascia a
ideia da criacdo das universidades, na tentativa de dar novas funcGes ao ensino superior, que
abrigassem a pesquisa, as ciéncias e as humanidades, de forma estavel visando a formacéo do
pesquisador, tendo em vista que as escolas profissionais da época ndo estavam adequadas para
essa funcdo (CUNHA, 2007),

Sendo assim, em 1931, foi aprovado o Estatuto das Universidades Brasileiras, que
vigorou por 30 anos classificou as universidades em carater oficial, ou seja, publica (federal,
estadual e municipal), e livre, ou seja, particular. Foi enfatizado o que ja tinha sido estabelecido
na primeira Constituicdo da Republica em 1870, mantendo-se o sistema de ensino superior
aberto a iniciativa privada de forma que o mesmo deveria se organizar preferencialmente, em
instituigdes universitarias (BARBOSA PEREIRA QUEIROZ et al., 2013).

Sampaio (2000) alega que foi a partir do ano de 1933 que o setor privado de ensino

superior comegou a se consolidar no Brasil. Naquela época, 64,4% dos estabelecimentos de
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ensino superior eram da iniciativa privada, e que o mesmo era responsavel por 43,7% das
matriculas nesse segmento de ensino.

Em 1961, foi promulgada a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional,
Lei de n®4.024/61,que instituiu as diretrizes e as bases iniciais do sistema educacional do pais,
e na tentativa de modernizar o ensino superior implantou diversas modificacdes dentre elas:
tirou a preferéncia das instituicbes universitarias em organizar o sistema de ensino superior,
revogou o Estatuto das Universidades Brasileiras e trouxe a regulamentacdo dos mecanismos
de expansao do ensino superior, segundo 0s quais a criacdo de novos cursos poderia ser decidida
pelas universidades, por possuir certa autonomia; pelos Conselhos Estaduais de Educacdo e
pelo Conselho Federal de Educacdo (BARBOSA PEREIRA QUEIROZ et al., 2013; CUNHA,
2007). Assim, este instrumento foi considerado a base da construcdo de uma estrutura do ensino
superior que existe nos dias atuais (OTANI; HELOU; MICHELS, 2011).

Porém, em 1968, foi promulgada Lei n° 5.540, de 28 de novembro de 1968, que
revogou a LDB do ano de 1961, e passou a ser considerada o marco na reforma da educacéo
superior do Brasil (OTANI; HELOU; MICHELS, 2011). Segundo Martins (2009), a referida
lei modernizou parte das institui¢fes publicas federais e determinadas estaduais e confessionais,
mas, produziu efeitos paradoxais no ensino superior do pais. Para o autor, houve a proliferacdo
de escolas de ensino superior do antigo padréo brasileiro, ou seja, estabelecimentos isolados,
voltados a transmitir conhecimentos meramente de cunho profissionalizante e distanciados das
atividades de pesquisas, dando pouca contribuicdo a formacao intelectual critica da sociedade
brasileira.

Para Otani, Helou e Michels (2011), embora esse instrumento estivesse alinhado ao
pensamento de um governo ditatorial, de certo modo contribuiu para 0 processo de expansao
educacional e auxiliou as primeiras acdes relacionadas a inclusdo, a democratizacdo do acesso
e a consolidacdo da iniciativa privada no contexto educacional.

Segundo Barbosa Pereira Queiroz et al. (2013), com a Reforma de 1968, realmente
ocorreu a proliferacdo de cursos, sobretudo nas areas sociais e humanas, tendo em vista, serem
elas as preferidas do setor privado, devido a facilidade para sua implantacdo. N&o exigiam
grandes investimentos com laboratdrios e instalacdes especificas para o seu funcionamento.
Eram cursos de baixos custos operacional, tais como: Economia, Direito, Pedagogia,
Contabilidade, Letras e Estudos Sociais, ou seja, cursos voltados para o magistério, servico
publico ou para atividades comerciais/liberais (SIQUEIRA, 2009).



33

Entdo, dos anos 60 até os anos 80, de acordo com os dados do INEP, houve um
aumento significativo do nimero de matriculados no ensino superior no Brasil. Em 1960, as
instituicOes publicas absorviam 58,6% das matriculas, enquanto o setor privado ficava com
41,4%. 1sso mudou no inicio dos anos 80, quando as institui¢des publicas passaram a ter 35,7%
e as instituicdes privadas ficaram com 64,3% das matriculas, conforme Tabela 3, demonstrando
a participacao do setor privado no segmento de ensino superior.

Tabela 3 — Numeros de Matriculas no Ensino Superior nas Instituicbes Publicas e Privadas
1933 - 2002

Ano Insgituigc")es Publicas Inst,ituigc")es Privadas Total
Numero % Numero %

1933 18.986 | 56,3 14,737 | 43,7 33.723
1945 21.307 | 51,6 19.968 | 484 41.275
1960 59.624 | 58,6 42,067 | 41,4 101.691
1970 210.613 | 49,5 214.865 | 50,5 425.478
1980 492232 | 357 885.054 | 64,3 1.377.286
2002 1.051.655 | 30,2 2.428.258 | 69,8 3.479.913

Fonte: Elaborada com base nos dados do INEP (2010)

Para Senhoras, Takeuchi e Takeuchi (2006), umas das causas determinantes referente
a esse aumento no setor privado, deu-se pela liberalizagéo e regulamentacdo do ensino superior,
e de politicas publicas, particularmente através do Plano Nacional de Educacdo. Contudo,
durante a década de 80, o pais enfrentou uma crise econémica, que se refletiu nos nimeros de
matriculas no ensino superior. Embora ndo tenha havido uma reducédo real no quantitativo,
reduziu-se a média de crescimento proporcional dos 10 anos anteriores (BARBOSA PEREIRA
QUEIROZ et al., 2013).

Mas, foi na ultima década do século XX, com a abertura comercial do pais em 1990 e
a estabilizacdo monetéria, a partir de 1994, que o pais assistiu as grandes modificacdes no
segmento de ensino superior, pois, coube as instituicbes desse setor, a responsabilidade pela
formacdo de recursos humanos necessaria para atender a um mercado que surgia diante da
entrada do Brasil na economia globalizada (BARBOSA PEREIRA QUEIROZ et al., 2013,
BORSATO; PIMENTA; LEMES, 2010).

Para Otani, Helou e Michels (2011), a expansao do ensino superior no Brasil, a partir
dessa década, envolveu acGes da livre iniciativa, amparadas pela Constituicdo Federal de 1988
- CF/88 e pela edicdo da nova Lei de Diretrizes e Base da Educagdo — LDB, Lei de n°® 9.394/96
(BRASIL, 1996; 1988).

Ainda segundo os autores, a Constituicdo Federal de 1988, nos artigos dedicados a

educacao superior, proporcionou a construcdo democratica do ensino superior, contribuindo
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para a estrutura e o estabelecimento de instituigdes nos modelos publicos e privados. Assim,
levando em consideragdo os aspectos qualitativos propostos pela Unido, o segmento privado
teve a oportunidade de se desenvolver com regras institucionais definidas pelas instancias
reguladoras da educacéo superior (OTANI; HELOU; MICHELS, 2011).

Com a nova LDB/1996, assim chamada por alguns tedricos, o ensino superior
brasileiro passou por grandes mudancas no seu marco regulatério, e trouxe também diversos
modelos institucionais que consolidaram esse segmento, contribuindo para 0 aumento do
numero de instituicdes privadas, tornando o mercado altamente competitivo.

De acordo com o art. 20 da Lei 9.394/96, as IES privadas se distinguem da seguinte

forma:

I. particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo instituidas e mantidas
por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que ndo apresenta as
caracteristicas dos incisos abaixo;

Il. comunitéarias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas
Ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de pais, professores e
alunos, que incluam em sua entidade mantenedora representantes da comunidade;

I11. confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas
OuU por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a orientacdo confessional e
ideologia especifica e ao disposto no inciso anterior;

IV. filantrépica, na forma da lei.

A partir de sua edicdo, foi permitido o credenciamento de IES com fins lucrativos,
trazendo para esse segmento de ensino, empreendedores na busca de retornos financeiros. Além
disso, de acordo com Souza e Ott (2003), foram atraidos detentores de capital para a alocagédo
de grandes volumes de investimentos na busca por rentabilidade de médio e longo prazo. Antes
da LDB/1996, as mantenedores de IES privadas eram apenas constituidas na forma de
fundacdes ou associagdes sem finalidades lucrativas.

Segundo Lima e Pereira (2004), as institui¢Oes privadas sem finalidades lucrativas sdo
imunes aos impostos federais, estaduais, municipais e distrital, desde que atendam a requisitos
legais. Porém, os autores ainda discorrem que elas podem ser classificadas em dois tipos:

(...) aguelas que gozam da referida imunidade constitucional, sem que lhes sejam
exigidas qualquer contrapartida de prestacdo de servicos ao Estado, mas estdo
obrigadas ao recolhimento das contribuices sociais; e aquelas que, além dessa
imunidade constitucional, sdo isentas do recolhimento das contribuicGes para a
seguridade social, por possuirem o “certificado de entidade beneficente e de
assisténcia social” fornecido pelo CNAS, obrigando-se a prestar servicos gratuitos a

comunidade. (LIMA; PEREIRA, 2004, p. 36).

Para Sampaio (2000), as IES privadas sdo aquelas mantidas e administradas por

pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, e que séo diferenciadas umas das outras devido
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a sua natureza institucional, personalidade juridica de sua mantenedora, podendo possuir ou
ndo fins lucrativos.

A LDB/1996 também classificou as IES privadas, segundo a organizacao académica,
em: Universidades, Centros Universitarios, Faculdades Integradas, Faculdades, Escolas e
Institutos Superiores e Centro de Educacdo Tecnoldgica. Para Siqueira (2009 p. 62), essa
classificacdo é importante, pois diz respeito a autonomia dessas Instituigdes “para a criagdo de
novos cursos e decisdes quanto a oferta de vagas nos diversos contextos".

A nova LDB/1996, em consonancia com a Lei n® 5.540/68, conforme alguns autores
tais como Garcia (2006) e Kleber e Trevisan (2010), promoveu o liberalismo da educagéo
superior no Brasil, aumentando a proliferacdo das instituices privadas conforme demonstrado
na Tabela 4, universitarias e ndo universitarias, neste caso, formadas pelas faculdades isoladas,
escolas e institutos de educacéo superior, que ndo se dedicam a pesquisa e atendem meramente
aos ensejos da formacdo profissionalizante para o0 mercado (OTANI; HELOU; MICHELS,
2011). Isto também possibilitou a abertura de mercado para o capital internacional. Em 2007,
as primeiras IES privadas brasileiras abriram seu capital na bolsa de valores, dando énfase a
visdo do ensino, também como um negécio (FANK, ANGONESE, LAVARDA, 2011;
BORSATO; PIMENTA; LEMES, 2010; DITTADI; SOUZA, 2009), visando lucro através da
oferta dos servigos sociais (JALALIYOON; TAHERDOOST, 2012).

Tabela 4 — Numeros de Instituicdes de Ensino Superior segundo a Organizagdo Académica
1998 — 2016

Instituicdes
Ano Total Universidade Centro Universitario Faculdade IF e Cefet
Publica Privada Publica Privada Publica | Privada Publica

1998 973 77 76 - 93 132 595

2000 1.180 71 85 1 49 83 870 19
2006 2.270 92 86 4 115 119 1.821 33
2007 2.281 96 87 4 116 116 1.829 33
2008 2.252 97 86 5 119 100 1.811 34
2009 2.314 100 86 7 120 103 1.863 35
2010 2.378 101 89 7 119 133 1.892 37
2011 2.365 102 88 7 124 135 1.869 40
2012 2.416 108 85 10 129 146 1.898 40
2013 2.391 111 84 10 130 140 1.876 40
2014 2.368 111 84 11 136 136 1.850 40
2015 2.364 107 88 9 140 139 1.841 40
2016 2.407 108 89 10 156 138 1.866 40

Fonte: Sinopse Estatisticas de Ensino Superior de Graduagdo — INEP/MEC (2017)
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Essa mudanga ndo ocorreu s6 no contexto brasileiro, considerando o que tem
acontecido em outros paises. Como caracterizou Clarke (1997 apud Jalaliyoon e Taherdoost
2012), as IES foram gradualmente alteradas para instituices lideradas por estimulos do
mercado, necessidades comerciais e econémicas, afastando-se da identidade governamental.

Porém, de maneira geral, a nova LDB/1996, “proporcionou 0 processo de inclusao e
democratizagdo do acesso, possibilitando a interiorizagdo e o acolhimento de novidades
técnicas e estratégias aplicadas as universidades e as institui¢des isoladas” (OTANI; HELOU;
MICHELS, 2011 p. 4). Desta forma, as IES do setor privado, alinhadas com as politicas
governamentais, vém promovendo a inclusdo por meio do ensino superior e contribuindo para
o desenvolvimento do pais.

Luz (2003, p.1) relata que a IES privada:

é uma das organiza¢Bes cujo desempenho, no campo cientifico, educacional e
tecnoldgico, tem uma relagdo direta com o progresso da humanidade. A universidade
particular, além da preocupacdo nas &reas de educacdo e ciéncias, ainda deve
estabelecer uma adequada gestao de recursos econémicos e financeiros objetivando a
viabilizacdo da estrutura necessaria e 0 cumprimento das exigéncias emanadas nas
leis e regulamentos que regem a educacdo nacional.

Contudo, segundo Meyer Junior (2004), o aumento no nimero de instituicdes e ofertas
de vagas, tem criado um cenario de alta competicdo por alunos e traz desafios constantes, tais
como, elevado indice de inadimpléncia, evasao e ociosidades de vagas, requerendo dos gestores
dessas instituicdes a implantacdo de um modelo de gestdo adequados aos novos tempos.

Corroborando, Jacomossi e Silva (2016) enfatizam que, no ambito das IES, os tedricos
organizacionais reconhecem que cada vez mais essas organizacfes, necessitam implantar e
fazer uso dos sistemas de controles gerenciais, para analisar o ambiente e a gestdo
organizacional, como também desenvolver politicas e estratégias necessarias para se adaptar ao
ambiente interno e externo.

Para Rocha e Granemann (2003), o aumento das IES no setor privado acirrou a
competicdo, obrigando a adogdo de procedimentos e ferramentas gerenciais contemporaneos,
de maneira que se possa direciona-las para o cumprimento da sua missdo social e os seus

objetivos estratégicos. Este assunto é melhor explorado a seguir.

2.1.1 Gestéao de Instituicoes de Ensino Superior

Como as demais organizac0es, as IES do setor privado estao inseridas em um ambiente

organizacional que tem passado por grandes mudangas, exigindo dos seus dirigentes a
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utilizacdo de modelo de gestdo que possam conduzi-las ao futuro desejado (JACOMOSSI,
SILVA, 2016; ANDRADE, 2002). Como ¢ sabido, segundo Silva, Beuren e Silveira (2007), o
mercado estimulou a competitividade e requer habilidades de gestdo na condugédo dos negocios.

Nascimento et al. (2009, p.50) definem o modelo de gestdo como “um conjunto de
principios e normas que orientam e facilitam a acdo organizacional em cada fase da gestéo para
que a empresa alcance os seus objetivos”. Segundo Pereira (2001), é o modelo de gestdo que
da forma ao processo de gestdo e aos sistemas de informacgdes, com o objetivo de assegurar
eficacia e continuidade da organizacéo, ou seja, 0 modelo de gestdo segundo Santos, Ott e Frosi
(2012), € a uma interacdo com todos os subsistemas da empresa, focado nos resultados das
crencas e valores, defendidos por seus gestores.

Frezatti et al (2009) esclarecem que o modelo de gestdo € uma maneira prépria, unica
e individual que cada empresa tem para administrar 0s seus negdcios, mesmo que nao esteja
formalizado, ele se torna visivel a partir do desenvolvimento das a¢des praticadas pelos seus
gestores. Segundo os autores, 0 modelo de gestéo escolhido e adotado pela organizacéo, deve
proporcionar as condicdes para a disponibilizacdo das informacBGes que irdo permitir o
desenvolvimento do processo de gestao.

Dessa forma, para Santos, Ott e Frosi (2012, p. 03), no ambito das IES “a pratica da
gestdo requer um entendimento sobre a complexidade do conceito de gestédo e a percepgéo de
todos os sentidos e significados”. As IES séo tidas como organizagdes complexas e € preciso
respeitar suas caracteristicas particulares (ANDRADE, 2002).

Ainda segundo Andrade (2002) citando Baldrige (1982), as instituicbes académicas
tém caracteristicas organizacionais que as diferenciam das demais organizacdes, razdo pela qual
0s modelos tradicionais de gestdo ndo podem ser aplicados diretamente a elas sem considerar
cuidadosamente se funcionam neste segmento.

Segundo Meyer Junior (2005), esses tipos de modelos ao serem aplicados nessas
instituicbes sem um cuidado adequado ndo tém alcancado resultados efetivos, ao se considerar
que o processo de gestdo demandado por esse tipo de organizacGes mescla aspectos racionais,
politicos e simbdlicos para atender aos diversos interesses do seu publico.

Para isto, faz-se necessario o gerenciamento de informaces de modo continuo e
sistematico, com o objetivo de prever acdes que permitam as IES alguma vantagem competitiva
no desenvolvimento de suas atividades (SILVA; BEUREN; SILVEIRA 2007). Como nos

outros segmentos de mercados, em que se evidenciam as incertezas ambientais, 0S riscos e
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também as oscilagbes inerentes ao crescimento do mercado de ensino superior, estes Sdo
desafios constantes para a gestdo dessas instituicdes (JACOMOSSI; SILVA, 2016)

Mesmo assim, de acordo com Meyer Junior, Pascucci e Mangolin (2012), por nédo
existir uma teoria propria de administracdo para as IES, as mesmas tem buscado modelos e
paradigmas gerenciais no setor empresarial. Inclusive, atualmente, existe uma forte tendéncia
entre essas organizacgdes para se identificarem como “empresa”, € esse € 0 argumento que vem
justificando a incorporacéo de gestdo empresarial nas praticas gerenciais das IES.

Entretanto, Silva, Beuren e Silveira (2007, p. 95) afirmam que a forma de gestdo das
IES, precisa de uma medida diferenciada, que Ihes “permita uma avaliagdo de pontos, até entdo,
tidos como subjetivos, pois a sua tipicidade difere de uma entidade comercial ou produtiva”.
Até porque, de forma geral estas se dedicam ao cumprimento de uma missdo, que é de preservar,
gerar e difundir o saber (ANDRADE, 2002)

Neste sentido, a aplicabilidade dos modelos de gestdo, orientada por principios de
racionalidade e tendo como objetivo maior a produtividade e a busca de resultados econdmico-
financeiros apresentam resultados limitados e distanciam “as IES de seus objetivos e de sua
missao institucional: o papel social ¢ o educacional” (MEYER JUNIOR; PASCUCCI,
MANGOLIN, 2012, p. 54).

O cumprimento dessa missao € bastante desafiador para os gestores das IES, uma vez
que, ndo é tarefa facil quantificar e qualificar o saber. Sem divida, é um dos desafios que essas
instituicGes precisam superar (SILVA; BEUREN; SILVEIRA, 2007). O novo contexto
econbmico, social e tecnoldgico exige que se mantenham atuantes no ambiente competitivo.
Essas organizagcdes devem adotar um modelo de gestdo eficaz, que possa efetivamente
contribuir para a producéo, aplicacao e transmissao do saber (MEYER JUNIOR; PASCUCCI;
MANGOLIN, 2012).

Deste modo, o modelo de gestdo eficaz também se pauta na qualidade dos servicos
que sdo prestados por essas instituicdes a sociedade. Jalaliyoon e Taherdoost (2012) alegam
que, mundialmente, as IES estdo sob grande pressdo para melhorar a qualidade dos servicos de
educacdao que oferecem. As diversas mudancas no nivel social demandam que estas instituicdes
respondam a esses pronunciamentos e transformem suas estruturas de gestdo tradicional e
modelos de funcionamento (RODRIGUES; RIBEIRO; SILVA, 2006). Por outro lado, a
“capacidade de avaliag¢do critica do seu modelo de gestdo € um dos requisitos para a sua

eficiéncia e eficacia” (SANTOS; OTT; FROSI, 2012, p. 03).
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Meyer Junior, Pascucci, Mangolin, (2012, p. 50) corroboram que, as IES tém sido
pressionadas para reverem seu modelo de gestéo, buscando formas mais eficientes e eficazes
para atuar no mercado devido as “constantes mudangas na politica educacional, as demandas
do setor produtivo, as flutuagdes na demanda por cursos e as renovadas necessidades e
expectativas dos alunos”. Torna-se preciso adotar uma gestdo estratégica que possa assegurar a
perenidade e a sustentabilidade nesse contexto de continuas transformacdes (SILVA;
MENEGAT; SARMENTO, 2017).

Para Braga e Monteiro (2005 p. 105), a gestdo estratégica é “um processo
administrativo que visa dotar a IES da capacidade de antecipar novas mudangas e ajustar as
estratégias vigentes com a velocidade e efetividade sempre que for necessaria”, ou seja, € um
modelo de gestdo amplo, envolvendo na sua esséncia a gestdo administrativo-financeira e a
gestdo académica, com o apoio de tecnologia integrada de informacdo (DITTADI; SOUZA,
2009)

Esse processo deve ser estruturado de forma que atenda as demandas para a tomada de
decisbes, uma vez que deve contemplar as fases de planejamento, execucdo e o controle das
operacdes, com base hum adequado sistema de informacgdes (PEREIRA, 2001).

O planejamento € a primeira etapa desse processo, pois é a fase que vai indicar a
trajetoria que sera seguida pela IES, em que serdo definidas as estratégias, as atividades e 0s
recursos necessarios para atender a sua missdo (CITADDIN, 2011; RAUPP; MARTINS;
BEUREN, 2006). Santos (2005) salienta que, com o planejamento antecipa-se as decisfes de
eventos futuros, por tratar de estabelecer os resultados futuros desejados.

Corroborando, Borinelli (2006) destaca que o planejamento é a etapa que envolve a
andlise, avaliacdo e escolha de alternativas de acGes desejadas pela instituicdo, por meio da
elaboracdo de planos, com objetivo de alcancar o futuro desejado, com base nos acontecimentos
passados da instituicdo e de seu ambiente, do seu presente e de novos cenarios que possam
acontecer.

Apos a etapa do planejamento, é necessario executar o que foi planejado. A etapa da
execucdo tem essa responsabilidade, ou seja, vai colocar em pratica os planos idealizados pela
organizagdo. Conforme Raupp, Martins e Beuren (2006), nesta etapa ocorre a concretizagédo das
atividades projetadas e o consumo dos recursos necessarios ja identificados. Segundo Frezatti
et al. (2009, p. 53), “a execucdo corresponde ao desenvolvimento das agdes planejadas

previamente, ou seja, € a operacionalizacéo das atividades”.
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O processo de gestdo, também contempla a etapa do controle. Pois, é nesta etapa que
avalia se a execucdo das atividades esta de acordo com o que foi planejado (PELEIAS, 2002).
Reginato e Nascimento (2007, p. 71) salientam que a etapa do controle assume a dimensédo na
qual, “sdo tomadas as decisoes que se traduzem nos resultados esperados pelos lideres das
organizagoes ¢ compreende todo o processo de gestdo”. Para Raupp, Martins e Beuren (2006),
o controle, é compreendido como a maneira de garantir a continuidade e de manter a
organizacdo em um rumo preestabelecido. Conforme, Cittadin (2011, p. 47) “o controle ndo
inclui apenas avaliacbes de desempenho de carater financeiro, mas esta relacionado aos
aspectos de motivacao e ao aperfeicoamento do processo empresarial”.

A controladoria constitui parte importante desse processo, como examinado a seguir.
Segundo Padoveze (2009, p. 36), a controladoria “deve atuar fortemente em todas as etapas do

processo de gestdo da empresa”.

2.2 ACONTROLADORIA
2.2.1 Origem e Desenvolvimento da Controladoria

Inicialmente, para tratar o assunto Controladoria, faz-se necessario alguns
esclarecimentos sobre a Contabilidade, que surgiu devido a necessidade de reunir informac6es
sobre o patrimbnio de uma pessoa ou negocio. Achados arqueoldgicos revelam caracteristicas
de um sistema contabil utilizado por civilizagbes ainda pré-histéricas (SCHMIDT, SANTOS
2008). Corroborando, com os autores, S&, (1997, p. 15) aponta que:

a contabilidade nasceu com a civilizagdo e jamais deixara de existir em decorréncia

dela; talvez, por isso, seus progressos quase sempre tenha coincidido com aqueles que
caracterizaram os da prépria evolucéo do ser humano.

N&o se sabe quem inventou a Contabilidade nem tdo pouco que é uma novidade no
mundo dos negécios. Seu objetivo principal é fornecer informacgfes para os diversos usuarios
no auxilio para tomada de decisdo (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2010). Porém, a sua
evolucdo esta atrelada “as demandas das pessoas por informacdes acerca de seus negdcios —
controle do patriménio e riquezas acumuladas” (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p 10), e que no
decorrer dos anos proporcionou uma multidisciplinaridade para melhor auxiliar os gestores na
sua tomada de decisdes.

Segundo Martin (2002), para atender as necessidades dos mercadores de Veneza, no
século XV, a Contabilidade respondeu com as partidas dobradas. Com o inicio da revolugéo

industrial, nasceu também o primeiro sistema de custos, gerando informacgdes para
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compreensdo dos recursos empregados nas empresas. O século XIX, marcado pela invengéo
das estradas de ferro e do telégrafo, levou as empresas a expandir suas atividades em diversos
lugares do mundo, surgindo assim os grandes conglomerados empresariais, que requeriam da
contabilidade informacdes sobre o controle de desempenho e a consolidacdo das atividades
empresariais (MARTIN, 2002)

Todavia, com a expansao da industria e do comércio, a riqueza era acumulada, deu
lugar a um novo tipo de negdcio, por meio de representantes e associac¢ées, exigindo grandes
volumes de capital. 1sso provocou uma separacdo entre investidores e administradores,
propiciando o surgimento das sociedades por a¢fes e obrigando a Contabilidade a necessidade
informacional para outros tipos de usuarios: os acionistas, credores e governo (HENDRIKSEN;
VAN BREDA, 2010).

Ainda segundo Martin (2002), o desenvolvimento do mercado financeiro de capital,
fez surgir a necessidade de um ramo de contabilidade que gerasse informacéo para utilizagéo
externa, pela qual foi chamada de contabilidade financeira, codificada e regulamentada por
autoridades, padronizadas seguindo determinados principios gerais, que serviriam de base para
a elaboracdo das demonstracdes contabeis de qualquer empresa, de forma que seus usuarios
pudessem adequadamente interpreta-las e compara-las.

Por isso, Miller (1994, p. 1 apud Beuren e Almeida 2015), enfatiza “que a
contabilidade exerce influéncia e, por sua vez, é influenciada por uma multiplicidade de
agentes, Orgaos, institui¢des e processos”. Em termos de apoio & gestdo, a inovacdo da
contabilidade e a sua evolucdo sempre aconteceram em respostas as necessidades das
informagdes de modo que, inicialmente, o desenvolvimento da Contabilidade esteve atrelado
as demandas por informacgdes dos proprietarios dos negocios (PARISI; MEGLIORINI, 2011;
MARTIN, 2002). Mais tarde, percebe-se que o uso da contabilidade no processo de gestdo
mudou, e que essa mudancga esta consubstanciada na evolucdo de novas praticas contabeis que
vao dar suporte a esse processo (BEUREN; ALMEIDA, 2015).

As empresas, por estarem inseridas num ambiente de mudangas continuas, sdo
exigidas a se reorganizarem com grande frequéncia, razdo pela qual devem estar atentas as
demandas informacionais, como também buscar maneiras de neutralizar os efeitos negativos
desse ambiente e ainda identificar potenciais vantagens competitivas (LUNKES;
SCHNORRENBERG; GASPARETTO, 2010).

Com o0 aumento de sua estrutura organizacional, as empresas tornaram-se mais

complexas. Por sua vez, o processo de globalizagédo estimulou o surgimento de uma estrutura
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informacional que pudesse enquadrar e atender as suas necessidades com o devido controle de
gestdo (ALBUQUERQUE et al., 2013).

Segundo Beuren, Pinto e Zonatto (2012), o conhecimento sobre o0 negdcio, o controle
e o0 planejamento, sdo listados como alguns dos fatores que podem ser responsaveis pela
sobrevivéncia das empresas, uma vez que, exigem das mesmas, respostas rapidas e eficazes
para alcancar seus objetivos. Contudo, isso sé se tornaré possivel mediante a existéncia de uma
forma organizada para o uso correto da boa informacéo, que deve vir acompanhada de atributos
que sejam Uteis ao processo de decisdo. Assim, essas informagfes e a sua comunicagdo
adequada as pessoas que dela precisam para exercer suas atividades se tornam uma questao
estratégica (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

Beuren, Schundwein e Pasqual (2007) alegam que a evolucdo da Contabilidade na
condicdo de organizar a demanda de informac@es para os tomadores de decisdo na organizacéo,
esta representada pelo nome de Controladoria, definida por Padoveze (2010, p. 3), como “a
utilizagdo da Ciéncia Contabil em toda a sua plenitude”, uma vez que, considera a
contabilidade, como a “ciéncia do controle em todos os aspectos temporais — passado, presente
e futuro —. Ja para Almeida, Parasi e Pereira (2009), a Controladoria representa a evolucéo
natural da contabilidade.

Contudo, nesse contexto, a terminologia Controladoria € originada do termo
controller, utilizado para a pessoa que ¢ responsavel por um “centro receptor de informagdes e
busca, a partir da analise e interpretacdo de dados, produzir relatérios que venham atender a
necessidade informacional dos gestores das organizacdes” (BEUREN; PINTO; ZONATTO,
2012). Por esta razdo os autores também alegam, que muitas vezes, o controller confunde-se
com a unidade administrativa que representa a Controladoria.

Segundo a literatura o termo comptroller ou controller foi utilizado inicialmente na
Inglaterra, para os cargos de controle de contas de uma empresa estatal. Assim, os primeiros
controllers eram da area publica. Isso também ocorreu no Estados Unidos. Apds a
independéncia americana, em 1776, surgiu um movimento em favor de um maior controle e
transparéncia nas contas publicas, levando o Congresso americano, em 1778, a criar e
institucionalizar o cargo de controller, seguido pelo Departamento de Tesouraria, e em seguida
as agéncias e reparticdes federais, estaduais e municipais (LUNKES et al., 2012).

Na segunda metade do seculo X1X, com o processo de industrializagcdo nos Estados
Unidos, demandado por controles e informagdes mais elaboradas para o processo de gestdo nas

empresas privadas, comecou a institucionaliza¢do da Controladoria nas empresas, inicialmente
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nas corporacBes ferroviarias americanas no ano de 1880, com o objetivo de atender as
necessidades informacionais voltada a éarea de financas das organizagdes (LUNKES;
GASPARETTO; SCHNORRENBERGER, 2010; MANVAILER; DIEHL; LEITE, 2017).
Entretanto, s6 em 1892, a General Electric Company tornou-se a primeira empresa que,
instituiu formalmente a posicéo do controller (HORVATH, 2006 apud LUNKES et al., 2012).

Porém, a constante transformacao do ambiente organizacional devido as mudangas que
ocorreram e vém ocorrendo nos processos produtivos, nas técnicas gerenciais e administrativas,
fez com que as exigéncias para o cargo de controller se tornassem complexas e desafiadoras
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2011, p. 13).

Segundo Heckert e Wilson (1963, p. 9 apud Padoveze, 2010), “a esséncia da fungao
do controller, ¢ uma visdo proativa, permanentemente voltada para o futuro”. Boff, Beuren e
Guerreiro (2008, p. 162) mencionam que o controller “precisa conhecer de forma sistematica e
global toda a organizacdo, assim como as diversas areas de responsabilidade, uma vez que o
sucesso global da organizagdo depende do sucesso conjunto das areas”. Ou seja, ao controller
moderno séo requeridos conhecimentos e dominios de conceitos de outras areas, tais como:
administracdo, economia, estatisticas, tecnologia da informacdo e etc. (FIGUEREDO;
CAGGIANO, 2004).

Cittadin (2011, p. 63) destaca que “na atualidade a principal funcdo do controller
consiste em relacionar os aspectos financeiros com 0s operacionais e com as prioridades
estratégicas do negocio”. Beuren, Pinto e Zonatto (2012, p. 6), enfatizam que as fungdes do
controller “independe de as organizacGes possuirem ou ndo um departamento ou setor
denominado especificamente de controladoria”, embora, os autores discorrem que ele, de fato,
gerencia o processo de informacfes que vai dar suporte a gestao.

As atribuicdes e as praticas do controller ndo sdo restritas a contabilidade financeira,
uma vez que, existe a necessidade do profissional da controladoria, ter conhecimento e visao
ampla da contabilidade gerencial e participar ativamente das atividades de planejamento,
controle e avaliagdo de desempenho, sistemas de informagdes, entres outros, de maneira que, 0
desenvolvimento dessas funges ira depender de sua posic¢do hierdrquica dentro da organizacao
(CITTADIN, 2011; MULLER; BEUREN, 2010; LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Frezatti et al (2009); Oliveira, Perez Junior e Silva (2011) alegam que, nas pequenas e
médias empresas, € comum que as atribuicdes do controller estejam associadas a gestéo
financeira e a administracdo em geral. O Quadro 01 traz algumas func¢des que podem ser

desempenhadas pelo controller.
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Quadro 1- Funcges do Controller

Funcdes do Controller

Preparar os relatérios financeiros;

Realizar analise de desempenho financeiros;

Preparar e fornecer informacdes especificas para cada usuario;
Administrar as questdes fiscais e tributarias;

Realizar a andlise de custos;

Gerenciar sistema de informagdes contébil e gerencial
Implementar e manter os registros contabeis;

Atuar na gestéo financeira;

Realizar pratica de controle interno;

Elaborar, coordenar e assessorar o planejamento orgamentario;
Aplicar os regulamentos e normas internas da organizagéo;
Desenvolver a capacidade do pessoal da area da controladoria
Gerenciar a area de controladoria;

o Verificar sistematicamente e permanentemente 0s objetivos e metas;
¢ Realizar anélise financeiras de riscos e retorno;

e Estabelecer métodos e sistemas de trabalhos;

o Realizar o registro e controle de ativos fixos;

e Acompanhar o mercado;

e Estruturar e acompanhar procedimentos.

Fonte: Adaptado de Mosimann e Fisch (1999); Anthony e Govindarajah (2006); Morante e Jorge (2008); Cittadin
(2011)

O surgimento da Controladoria é decorrente da necessidade de maior controle das
atividades empresariais, devido ao aumento de fusdo de empresas, pela qual se formaram as
grandes organizacdes, a verticalizacdo, a diversificacdo e a expansao geogréafica que as afetam
(BEUREN; 2002). Ou seja, a expansao da empresa por meio do aumento de sua complexidade
e da descentralizacdo de gestdo, tornou 0 ambiente favoravel ao surgimento e desenvolvimento
da Controladoria (BEUREN; PINTO; ZONATTO, 2012).

Corroborando, Santos e Schmidt (2006) enfatizam que o surgimento da Controladoria
se deu pela necessidade de maior acompanhamento das demonstracfes contabeis e de controle
interno, tendo em vista o processo evolutivo das organizacdes e a criacdo das filiais de grandes
corporagdes em varios lugares. Em suma, segundo Souza et al. (2013), a Controladoria surgiu
para atender as demandas informacionais das organizacdes, com um adicional, fazendo uso dos
conhecimentos contébeis associados a outras areas do conhecimento.

Nessa perspectiva, Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberg (2010, p.107) destacam que o
desenvolvimento da Controladoria ocorreu a partir dos conhecimentos basicos da contabilidade
para uma func¢do abrangente “de suporte informacional, controle interno, planejamento
tributario, elaboracdo do orcamento e medidas operacionais, passando a participar também
ativamente da formulacéo das estratégias”. Assim, o controller, deixou ser um compilador de
dados, passando a ser um gestor de informagGes responsavel pelo planejamento estratégico das
organizacOes (LUNKES et al., 2011).
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Para Frezatt et al. (2009), a origem e a evolucdo da Controladoria estdo ligadas
diretamente a necessidade de se dispor de informac@es a gestao, visando subsidiar as tomadas
de decisGes, no processo de construcao do planejamento, execucao e o controle das atividades
das organizacdes.

Assim, a Controladoria tem aumentando o seu papel no contexto administrativo das
organizacg0es, e isso se deu, principalmente em virtude dos efeitos da globalizagdo, uma vez
que, precisa prover informacdes de avaliacéo e controle do desempenho para as diversas areas
da empresa, com o objetivo de apoiar 0s gestores na tomada de decisdo (ALBUQUERQUE et
al., 2013).

Segundo Lima et al., (2011, p 45):

A Controladoria deve contribuir para o planejamento estratégico da empresa,
disponibilizar informag6es que auxiliem o processo de gestdo da organizagdo, bem
como efetuar o acompanhamento, controle e avaliacdo do desempenho da instituicéo,
objetivando contribuir para que a supera¢do dos obstaculos que surgem no cotidiano
empresarial e propiciar o crescimento e evolugdo das organizagdes no atendimento
das necessidades de seus clientes.

No Brasil, segundo Lunkes, Gaspareto e Schnorrenberger (2010), ndo ha registro de
data precisa sobre o surgimento da terminologia controladoria ou de controller, embora, seja
sabido, especificamente, que se deveu a vinda das grandes empresas multinacionais norte
americanas ao pais, a partir do ano de 1960 (LUNKES; SCHNORRENBERGER; SILVA DA
ROSA, 2013, MORANTE; JORGE, 2008).

Inicialmente a figura do controller nas organizacOes, teve sua origem ligadas as
pessoas que assumiam cargos relevantes na area contabil e financeira, uma vez que, esses
profissionais tinham uma visdo ampla da organizacdo (KANITZ, 1976).

Da mesma forma, Beuren (2002, p. 21) afirma que:

apesar da evolucdo das atribuicBes do controller nas organizagdes, a literatura ndo tem
apresentado uma nitida defini¢éo de controladoria. Assim, as diversas abordagens tém
seu foco mais voltado as capacidades requeridas para o exercicio da fungéo, bem como
de suas atribuigbes nas empresas.

Pelo que se observa, ndo hd elementos capazes de explicitar o seu verdadeiro
significado; pode-se deduzir. Beuren, Bogoni e Fernandes (2008) alegam que a Controladoria
passou por varias etapas no seu processo evolutivo, para atender e responder as necessidades
do meio empresarial. Diversos fatores contribuiram para o seu desenvolvimento, tais como:

aumento do tamanho e a complexidade das empresas, o interesse de diversos tipos de
usudrios da Contabilidade e a necessidade de gerar informacgdes capazes de auxiliar

0s gestores no processo de tomada de decisdo (BEUREN; BOGONI, FERNANDES,
2008, p. 250).
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Diante de seu processo de desenvolvimento, a controladoria visa atender as
necessidades das organizacdes, uma vez que, requer dela, informacdes Gteis que ir Ihe servir de
base para 0 seu processo de gestdo, comunicacdo e integracdo global (ESSELTEIN, 2001) e
deve contribuir constantemente para o seu aprimoramento continuo (OLIVEIRA, PEREZ
JUNIOR; SILVA, 2011).

Porém, estudos tém apresentados a controladoria sob dois enfoques conceituais
distintos (LUNKES; SCHNORRENBERGER; SILVA DA ROSA, 2013): o primeiro como
ramo do conhecimento pelo qual é responsavel por estabelecer uma base conceitual com
fundamentos, conceitos e principios. O segundo ramo a considera como uma unidade
organizacional, responsavel pela propagacdo e disseminacdo do conhecimento, modelagem e
implantacdo (ALMEIDA; PARASI; PEREIRA, 2009; PELEIAS, 2002; MOSIMANN; FISCH,
1999).

Borinelli (2006), a partir de uma analise na literatura nacional e internacional, prop6s
uma Estrutura Conceitual Bésica para a Controladoria, estruturando os fundamentos da
Controladoria sob trés perspectivas: a) quantos aos seus aspectos conceituais (ramo do
conhecimento); b) de procedimentos (conjuntos de atividades) e c¢) funcdes e artefatos
organizacionais (unidade formal da organizagéo).

Na viséo de alguns autores, a Controladoria é uma area do conhecimento humano, ou
seja, uma ciéncia, composta de fundamentos, conceitos, principios e métodos provenientes de
outras ciéncias (ALMEIDA; PARASI; PEREIRA, 2009; PELEIAS, 2002; MOSIMANN;
FISCH, 1999).

Esses autores, segundo Padoveze (2010) consideram a Controladoria como uma
ciéncia autbnoma, e que ndo deve ser confundida com a Ciéncia Contabil, embora se utilize
fortemente dos instrumentos da contabilidade. O autor defende que a controladoria representa
o atual estdgio evolutivo da Ciéncias Contabeis (PADOVEZE, 2010, p. 7). Outros tedricos tém
trazido suas definicbes para a Controladoria, como ramo do saber, como pode ser visto,

conforme o Quadro 2.
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Quadro 2 — Definicdo de Controladoria como Ramo do Conhecimento Humano
AUTORES DEFINICAO

Almeida et al in CATELLLI, (2009, | Apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é
p. 344) responsavel pelo estabelecimento das bases teéricas e conceituais,
necessarias para a modelagem, construcdo e manutencdo de Sistemas de
Informagdes e Modelo de Gestdo Econdmica, que supram adequadamente
as necessidades informativas dos gestores e os induzem durante o
processo de gestdo, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas.
Garcia (2003 p. 67-68) Apoia-se na Teoria da Contabilidade, sendo suportada por varias
disciplinas, com o objetivo de estabelecer toda base conceitual de sua
atuacdo, contribuindo para o processo de gestdo organizacdo. E
responsavel pela base conceitual que permite a sua aplicabilidade nas
organizagoes.

Mosimann e Fisch (1999, p. 99) Conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias
de Administragdo, Economia e Psicologia, Estatistica e, principalmente,
da Contabilidade que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia.

Pereira (1991, p. 51) Conjunto organizado de conhecimentos que possibilita o exercicio do
controle de uma entidade, a identificacdo de suas metas e dos caminhos
econdmicos a serem seguidos para atingi-los.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2017).

Assim, como ramo do conhecimento humano, Borinelli, (2006, p. 105) definiu a
controladoria como “um conjunto de conhecimento que se constituem em bases teoricas e
conceituais de ordem operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do
processo de gestdo organizacional”.

Na proxima secdo, tendo em vista a tematica desta dissertacdo, aborda-se a

Controladoria como unidade organizacional.

2.2.2 A Controladoria como Unidade Organizacional

A unidade da Controladoria é de grande importancia para a sobrevivéncia, crescimento
e consolidacéo das organizagfes (MORANTE; JORGE, 2008). Segundo Oliveira, Perez Junior
e Silva (2011 p. 5), essa unidade é “responsavel pelo projeto, elaboragao, implementacdo e
manutencdo do sistema integrado de informagdes operacionais, financeiras e contabeis de
determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas”.

Borinelli (2006) constatou que a Controladoria pode ser aplicada a qualquer tipo de
organizacdo. Por isso, segmentou a Controladoria quanto a natureza das organizagdes em:
controladoria empresarial, controladoria publica e controladoria em entidades do terceiro setor.
Quanto a area de eficécia dentro das organizacdes, a dividiu em Controladoria Corporativa e

Controladoria de Unidade.
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Sob o enfoque de uma unidade organizacional, area, departamento, 6rgéo, divisdo ou
geréncia, conforme tratado por Borinelli (2006), a Controladoria também pode apresentar véarias
defini¢bes, uma vez que, vai depender do contexto em que a empresa atua, e a sua relacdo com
os stakeholders — colaboradores, clientes, gestores, fornecedores, investidores, governo e
comunidade (FREZATTI, et al., 2009). Por isto, é dificil atribuir & Controladoria, no &mbito
organizacional, um conceito Unico.

Corroborando com estes autores, Beuren e Silva (2013. p. 72) enfatizam que essa
unidade, deve “interagir com todas as demais unidades da empresa e ainda com o ambiente
externo da organizacédo, de forma que possa suprir a alta administracdo de informacdes para a
tomada de decisdo”.

Para Boff, Beuren e Guerreiro (2008), o 6rgdo administrativo da Controladoria € visto
como um departamento que desenvolve suas atividades diérias de forma rotineira e habitual,
criando relatorios gerenciais de acordo com as necessidades informacionais de seus usuarios,
que por sua vez determinam quais as informacfes sdo necessarias e Uteis para 0 processo de
gestdo da organizacdo. Porém, Lunkes e Schnorrenberger (2009) enfatizam que a implantacédo
de uma unidade organizacional de Controladoria s6 é justificada quando a mesma tem
influéncia sobre o desempenho organizacional, e s6 “faz sentido somente se trouxer beneficios
a entidade, o que é ndo é facil de mensurar” (CITTADIN, 2011, p. 54).

Contudo, diante do cenario econdémico atual, onde estdo inseridas as organizacdes, a
Controladoria vem assumindo cada vez mais um importante papel e contribuindo para o
processo de gestdo das organizacdes, promovendo informacdes de avaliagdo e o controle de
desempenhos de toda a area organizacional (LORENSI; BEUREN, 2011).

Cittadin (2011) alega que a Controladoria, como departamento, nasceu dos
procedimentos da contabilidade financeira, devido a necessidade de aumento dos controles
operacionais. Com seu desenvolvimento, passou a assumir funcdes de carater gerencial e
estratégico, atuando no processo decisorio das organizacbes, coordenando o sistema de
informagdes que oferecem suporte para a tomada de decisdo. Assim, varios autores tém dado a
sua contribuigdo na definicdo da unidade Controladoria, no ambito organizacional, conforme

visualizado no Quadro 03.
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Quadro 3 — Definicdo de Controladoria como unidade organizacional

AUTORES

DEFINICAO

Oliveira, Perez Junior e Silva
(2011, p. 5)

Departamento responsavel pelo projeto, elaboragdo, implementagdo e
manutenc¢do do sistema integrado de informagdes operacionais, financeiras e
contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas.

Padoveze (2010, p. 31)

E a unidade administrativa dentro da empresa que, através da Ciéncia Contabil
e do Sistema de Informacédo de Controladoria, é responsavel pela coordenacgéo
da gestdo econbmica do sistema empresa.

Padoveze (2010, p. 31)

E um 6rgao administrativo responsavel pela gestdo econdmica da empresa, com
0 objetivo de leva-la @ maior eficacia.

Frezatti et al. (2009, p. 27)

E um 6rgdo da empresa cuja missdo € zelar pela eficacia do seu processo de
gestdo e prover informagdes de natureza econémico-financeira para todos os
stakeholders — investidores, gestores, clientes, fornecedores, comunidade,
governo e funciondrios — procurando monitorar o equilibrio das relages entre
eles.

Peleias (2002, p. 13)

E uma area da organizacio a qual é delegada autoridade para tomar decisdes
sobre eventos, transacOes e atividades que possibilitem o adequado suporte ao
processo de gestéo.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2017).

Borinelli, (2006) definiu um conceito generalista para a Controladoria como unidade

administrativa, adaptavel a qualquer organizagdo. Levou em conta suas particularidades; a

cultura e 0o modelo de gestdo. Para o autor, a:

Controladoria é o 6rgdo do sistema formal da organizagdo responséavel pelo controle
do processo de gestdo e pela geracdo e fornecimento de informagdes de ordens
operacional, econdmica, financeira e patrimonial demandadas: | para assessorar as
demais unidades organizacionais durante todo o processo de gestdo — planejamento,
execucdo e controle — buscando integrar os esforgos dos gestores para que se obtenha
uma resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como Il pelos agentes
externos que se relacionam com a empresa, para a tomada suas tomadas de decisdes
(BORINELLLI, 2006, p. 198).

Assim, como unidade administrativa, a controladoria pode participar ativamente no

planejamento, execucao e avaliacdo de desempenho das IES privadas, gerando informacges que

demonstram as tendéncias, compilando os dados sobre a execucdo das atividades e

evidenciando os paradigmas da qualidade e da avaliacdo de desempenho em relagdo ao
resultado realizado e as metas estabelecida, (CITTADIN, 2011; MENEZES, 2001). Para os

efeitos desta dissertacdo, a proxima secdo trata das fungdes que podem ser atribuidas a

Controladoria.

2.2.3 Funcdes da Controladoria nas Organizacoes

Lunkes, Schnorrenberger e Silva da Rosa (2013) afirmam que a Controladoria teve sua

origem na pratica. Ela se desenvolveu sem ter uma definig&o clara de sua area de atuagdo. Ainda

persistem dividas sobre qual o seu conceito, 0 seu papel no processo de gestdo e quais 0S
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procedimentos por ela adotados como 6rgdo administrativo (ALBUQUERQUE et al. 2013). O
fato é que, segundo Lunkes, Gasparetto, Schnorrenberger (2010), embora existam alguns
pontos em comum entre 0s que escrevem sobre Controladoria, também existem entendimentos
sobre os questionamentos acerca da amplitude de suas funcdes.

Nesse contexto, pode-se questionar, qual ou quais séo as func¢des da Controladoria nas
organizagOes. Beuren e Almeida (2012) destacam que s&o diversas as funcdes e atividades que
materializam a Controladoria no ambiente empresarial. Elas estdo presentes no processo de
gestdo, seja no planejamento, orcamento ou execucdo, além de ser encontrada no proprio
controle ou na avaliacdo de desempenho organizacional.

Para Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010), definir as funcGes bésicas da
Controladoria é um dos aspectos fundamentais para quem a estuda. Porém, segundo os autores,
ha dificuldades em decorréncia de conceitos e concep¢des insatisfatorias, confusas e muitas
vezes contraditorias. Para reduzir os empecilhos desse referencial, 0s autores segmentaram as
funcbes da Controladoria apresentada pela literatura, em trés perspectivas de gestdo:
operacional, econdmica e estratégica.

Na perspectiva da gestao operacional, segundo os autores, as fun¢des da Controladoria,
séo fortemente influenciadas pela viséo das fungdes da controladoria do Controller’s Institute
of América de 1946. Na perspectiva da gestdo econdmica, estes apontam que essas fungdes sao
influenciadas pelas ideias do Gestdo Econdémica — Gecon. Por fim, na perspectiva da gestao
estratégica, defendem que as funcdes da Controladoria devem estar atreladas ao plano
estratégico da organizacdo, incluindo a coordenacédo do planejamento e do controle estratégico
(LUNKES; GASPARETTO; SCHNORRENBERGER, 2010)

Na obra de Kanitz 1976, segundo Beuren, Gomes e Luz (2012 p. 82) e Oliveira, Perez
Junior e Silva (2011), as fungbes da Controladoria podem ser definidas como: a) informacdes,
compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da empresa; b) motivacdo, para analisar 0s
efeitos do sistema de controle sobre as areas aplicadas; ¢) coordenacdo de processos, centraliza
as informagdes na aceitacdo dos planos; d) avaliacdo de resultados; e) planejamento; e f)
acompanhamento.

Ao pesquisar sobre as funcbes da controladoria em trabalhos cientificos de trés paises:
Estados Unidos, Alemanha e Brasil, Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010) fazem
referéncia as fungbes de planejamento e controle como sendo fundamentais. Isto evidencia,
segundos os autores, que a Controladoria tem a preocupacdo com o futuro da organizagéao, ao

lado das funcbes de elaboracdo de relatorios e interpretacfes contébeis, indispensaveis para a
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pratica das organizagdes. Por sua vez, Albuquerque et al. (2013, p. 129) destacam que a
“Controladoria tem como fung¢des bésica o planejamento, avalia¢do e o controle das atividades”.

Beuren, Bogoni e Fernandes (2008) relatam que, inicialmente, as funcbes da
controladoria eram voltadas para desenvolver e implementar os sistemas de informacdes,
visando atender aos diversos tipos de usuérios da Contabilidade. Com o passar do tempo, essas
fungdes, aos poucos, ganharam uma nova dimensdo, devido a alteracdo no perfil de tais
usuarios, e, assim, foram incorporando funcdes voltadas ao processo de decisdo. Para Segreti,
Peleias e Rodriguez (2005), a Controladoria tem varias atribuigdes, dentre elas, a de sistematizar
os dados que serdo relevantes para o processo decisorio, com a finalidade de desempenhar um
papel estratégico no conceito de accountability.

Entretanto, Borinelli (2006) em seu estudo sistematizou o que chamou de Estrutura
Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), em que descreve as fungbes tipicas e suas
respectivas atividades conforme Quadro 4, pela qual a area de conhecimento da Controladoria

se materializa no ambiente organizacional.

Quadro 4 — Funcdes da Controladoria segundo a ECBC
FUNCOES TIPICAS ATIVIDADES

Compreende as atividades relativas ao desenvolvimento da
Contabilidade Financeira, entre elas: gerenciar as atividades de
Funcéo Contéabil contabilidade, implementar e manter todos 0s registros contabeis,
elaborar as demonstracfes contabeis, atender as demandas
informacionais do mercado e desenvolver politicas e procedimentos
contabeis e de controle.

Compreende as atividades relativas a gerar informagfes de natureza
contabil, patrimonial, econémica, financeira e ndo financeira ao
processo de gestdo como um todo, para tomada de decisdo. Também
Funcédo Gerencial-Estratégica estdo inseridas nessa funcéo as atividades de coordenar, assessorar e
consolidar os processos de elaboracdo dos planos empresariais e
orcamento; como também criar condi¢es para a realizacdo do
controle; auxiliar na definicdo de precos e transferéncias gerenciais;
realizar estudos sobre analise de viabilidade econémicas de projetos e
realizar estudos especiais de natureza contabil-econdmica.

Funcéo de Custos Compreende as atividades de registrar, mensurar, controlar, analisar e
avaliar os custos, referente a viabilidade de novos produtos e servigos.
Compreende as atividades de atendimento as obrigacdes legais, fiscais

Funcdo Tributéria e acessorias que estdo previstas nas leis e nas normas tributérias, e
também elaborar o planejamento tributario das organizagdes.
Funcéo Prote¢do e Controle dos Deve prover a protecdo aos ativos, registrar e controlar todos os bens
Ativos da organizacéo.
Deve estabelecer e monitorar o sistema de controles internos, com a
Funcdo de Controle Interno finalidade de proteger o patrimdnio da organizacéo e salvaguardar os
interesses da organizacéo.
Funcéo do Controle de Risco Compreende as atividades de identificar, mensurar, analisar, avaliar,

divulgar e controle os riscos envolvidos nos negocios da organizacao.
Compreende as atividades de criar modelos de informacdes e como
Funcdo de Gestdo da Informagéo gerenciar essas informagdes, sendo elas contabeis, patrimoniais,
gerenciais e estratégicas.

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006 p. 135-139)
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Koliver (2005) aponta que a atuacdo da Controladoria ndo esta limitada a uma funcéo
especifica. O controller precisar deter uma visdo ampla sobre o conhecer e ter o controle de
todas as areas da organizacao, a fim de que possa permitir uma maior eficacia no processo de
gestdo. Por sua vez, Floriani (2001) admite que as diversas atividades desenvolvidas pela
Controladoria devem influenciar, de maneira positiva, as tomadas de decisfes em todas as
etapas de gestdo.

Peleias (2002 p. 14) destaca que “o delincamento ¢ o detalhamento das atividades da
controladoria podem ser especifico para cada empresa e vai depender de como foi definida o
modelo de gestdo da organizacédo e dos diversas mecanismo, pelo qual a gestdo ocorre”, e isso
corrobora com os achados de Borinelli e Rocha (2007), ao descreverem as praticas de
controladoria nas 100 maiores empresas no setor privado do Brasil, cuja abrangéncia das
atividades e funcdes da controladoria varia de entidade para entidade.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2011) alegam que muitas sdo as fungfes e praticas
exercidas pela controladoria, consideradas preponderantes para a organizacdo. Conforme
Cavalcante et al. (2012 p. 117), essas diversidades de fungdes podem ser “influenciadas pela
estrutura organizacional, pelo objeto social, pelo modelo de gestdo adotado ou por outras
particularidades”, ou seja, fica dificil atribuir com preciséo quais as fun¢Ges da controladoria ,
um vez que, como foi citado anteriormente, variam de uma empresa para outra, em decorréncia
do seu porte, sua cultura, o mercado que atua, 0 ramo de atividades e outros fatores
(GUIMARAES, et al 2009).

Contudo, Borinelli, (2006) afirma que a funcdo da Controladoria no processo de gestdo
organizacional, em parceria com as demais areas organizacionais consiste em participar
ativamente do processo de gestdo, comprometendo-se com a gestdo e 0s objetivos
estabelecidos.

Por isso, Cittadin, (2011, p. 39) entende que ela

exerce influéncia no processo decisdrio das organizagdes, por estar presente nas fases

de planejamento, execugdo e controle, além de ser responsavel em fornecer suporte
informacional para subsidiar a tomada de decisdo em cada uma destas etapas

Além disso, também é sua atribuicdo manter os gestores informados sobre o0s eventos
passados, o desempenho atual e os possiveis rumos da organizacdo (MULLER; BEUREN,
2010).
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2.2.4 Misséo e Estruturacdo da Controladoria nas Organizacdes

Como unidade organizacional, segundo Borinelli e Rocha (2007), a Controladoria
deve apresentar alguns aspectos pertinentes a sua existéncia como um sistema de organizacao
formal, tais como: sua misséo, seus objetivos, sua posi¢do hierdrquica dentro da organizacao da
empresa e sua propria organizacao interna.

Segundo Miiller e Beuren (2010), quando da implantacdo de um departamento ou
orgdo de controladoria, devem-se definir a missao e os objetivos, de acordo com os desejos e a
necessidade da empresa. Beuren, Gomes e Da Luz (2012, p. 166) mencionam que a “existéncia
de uma missdo explicita para o 6érgdo da controladoria é importante no sentido de promover a
convergéncia das pessoas que nela atuam para o rumo desejado pela organizagao”.

Por sua vez, Borinelli (2006, p. 166), retrata que a missdo da Controladoria ¢ o “motivo
que justifica a existéncia e a operagdo dela em uma entidade” de forma que a mesma deve estar
totalmente integrada & misséo da organizagao.

Corroborando, Boff, Beuren e Guerreiro (2008) alegam que o departamento da
Controladoria deve ser o elo entre todas as areas de uma organizacdo, com o objetivo de
alcancar a missdo organizacional. Nesse contexto, Frezatti et al. (2009, p. 26 e 27) afirmam que
que a Controladoria é um 6rgédo da organizacéo:

cuja a missdo busca a eficiéncia em relacdo aos objetivos tanto internos quanto
externo, para a disponibilidade das informacGes operacionais, econémicas, financeiras
e patrimoniais a todas as partes interessadas (...), procurando monitorar o equilibrio

nas suas relagdes; para a coordenacdo de processos de controle gerencial - desde o
planejamento estratégico e operacional até o controle orcamentario.

Padoveze (2010, p. 34) assegura que a “missao da Controladoria ¢ suportar todo o
processo de gestdo da organizacdo por intermedio do seu sistema de informacdo, considerado

~ 9

um sistema de apoio a gestdo”, ou seja, cabe a essa unidade organizacional dissecar informagdes
que dardo suporte para as operagdes de “planejamento, controle e avaliagdo dos resultados e
desempenhos dos gestores das areas de responsabilidades”.

Portanto, para Beuren, Gomes e Da Luz (2012), a controladoria tem a missdo de
oferecer suporte a gestdo dos negdcios da empresa, de forma que assegure o alcance de seus
objetivos. Segundo Borinelli (2006, p. 204), a controladoria deve “cuidar da existéncia e
continuidade da organizacgdo, por meio de um processo que envolva a integragdo de todas as

partes organizacional, a fim de assegurar a eficécia e a otimizacéao de seu resultado econémico”.
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Espejo e Eggert (2017) e Borinelli (2006), mencionam que além da missdo, o
departamento de controladoria tem objetivos especificos, embora no conceito tedrico estrutural
da controladoria se perceba uma grande semelhanca entre os dois conceitos (BORINELLLI,
2006). Contudo, os itens que compdem a missdo “sdo especificados de forma mais geral e
abrangente”, enquanto os objetivos fazem mengdo “aos propodsitos mais especificos”
(BORINELLLI, 2006, p. 205).

Para Almeida et al. (2001, p. 372), “os objetivos da controladoria, em conformidade
com a missdo, sdo: 1) promocao da eficacia organizacional; 11) garantia da viabilidade da gestao
econdmica; e II) promocgao da integragdo das areas de responsabilidades”.

Ao tratar a posicao hierarquica da unidade de controladoria dentro do organograma da
organizac¢do, cabe levar em considerac¢do varios fatores, a depender do “porte da organizagao,
da idade, tipo de atividade, origem de capital acionario e da complexidade das atividades da
organiza¢do bem como o modelo de gestao adotado pelos principais gestores” (FREZATTI, et
al. 2009, p. 34). Para Muller e Beuren (2010), a estruturacdo e a organizacdo interna da
Controladoria deve estar de acordo com a existéncia e as necessidades de outras areas dentro
da entidade, a depender do tipo da organizacdo empresarial.

A Figura 2, apresenta um modelo de como pode ser estruturada internamente a
Controladoria de uma organizagéo, de acordo com Padoveze (2010).

Figura 2 — Estrutura Interna da Controladoria

CONTROLADORIA

Relacéo com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informacao
Gerencial

Planejamento e Escrituracio
Controle

e Orgamento, Projecdo e Andlise dos
Investimentos

o Contabilidade de Custos

o Contabilidade por Responsabilidade

o Acompanhamento do Negdcio e Estratégia

o Gestdo de Risco

. Contabilidade Societaria
. Controle Patrimonial
. Contabilidade e Gestdo Tributaria

Fonte: Padoveze (2010, p. 35)
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A controladoria deve estar estruturada dentro da organizacgdo, de maneira que atende
as necessidades de controles das atividades rotineiras e também sirva de ferramenta para
monitorar permanentemente todas as etapas do processo de gestdo da empresa. Ou seja, “a
estruturacdo da Controladoria deve estar ligada aos sistemas de informacfes necessarias a
gestao, tanto dos aspectos rotineiros como dos gerenciais e estratégicos” (OLIVEIRA; PEREZ
JUNIOR; SILVA, 2011, p. 07; PADOVEZE, 2010).

Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2005, p. 1) explicam que “a controladoria ¢,
geralmente, formada pelos departamentos econdmico, financeiro, contabil, envolvendo as
atividades de planejamento, execugdo, controle ¢ analise da performance da gestao”. De acordo
com Frezatti et al. (2010, p. 34), a Controladoria pode ser estruturada em “nivel de
departamento ou geréncia, e na maioria das vezes subordinada ao Diretor Financeiro, ou
constituir-se, ela mesma, em uma Diretoria ou Vice-presidéncia”.

Porém, para a implantacéo e estruturacdo da Controladoria um dos primeiros passos é
conhecer o papel do controller e quais serdo as suas atribui¢des, como também, conscientizar
0s gestores, de sua contribuicdo e importancia no processo de gestao para que possa garantir o
efetivo comprometimento deste processo (FIETZ; COSTA; BEUREN, 2007).

Contudo, Borinelli, (2006) ressalta que ha duas questbes a serem discutidas quando se
busca evidenciar a posicdo da controladoria na estrutura organizacional de uma entidade: a
quem cabe a subordinagé@o da Controladoria na organizacao e se ela exerce a autoridade de um
Orgdo na posicdo de linha ou staff. Coelho, Lunkes e Machado (2012) alegam que a posi¢édo
ocupada pela Controladoria, na estrutura organizacional de uma entidade, é de grande
importancia para compreender qual o seu papel na gestéo.

Cittadin (2011) também menciona dois aspectos primordiais a ser considerados, para
0 desempenho adequado desta unidade dentro da organizacdo, que sdo: a sua posi¢do na
estrutura organizacional e como se dara sua atuacdo no processo de tomada de decisao.

Na literatura ndo existe um consenso sobre essas duas abordagens destacada pelos
autores. Isso é explicado por Teixeira (2003, p. 36)

A pesquisa literaria apresenta uma divergéncia entre os autores pesquisados quanto a
classificacdo hierarquica do controller na estruturacdo organizacional das empresas,
sendo que existe uma linha de autores que defende que o controller tem que estar
classificado como 6rgdo de assessoria ligado diretamente a alta administracdo

(presidente) e a outra corrente, que entende que o controller deve estar classificado
como 6rgéo de linha ligado diretamente ao vice-administrador (vice-presidente).
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Para Padoveze (2010), o controller exerce o papel de monitorar o plano de agéo da
empresa, e assim fazer a avaliacdo e coordenar a atuagdo dos demais gestores, sempre com foco
no desempenho e nos resultados, global e setorial.

Assim, mesmo ndo havendo um consenso na literatura, Borinelli (2006) destaca que
existem quatro possibilidades de subordinagdo da Controladoria, a saber: a) Presidéncia/ Chief
Executive Officer (CEO); b) Vice-Presidéncia de Financas / Chief Finance Officer (CFO); c)
Vice-Presidéncia ou Diretoria Administrativa e Financeira; e d) Conselho de Administracéo.

Yoshikawa (1997, p. 24) aponta que “a Controladoria deve ter a liberdade necessaria
para 0 acompanhamento de todas as operacOes realizadas, sendo independente
hierarquicamente em relagdo as demais areas da organizacdo”. Nesse mesmo sentido, Peleias
(2002, p. 16) menciona a “necessidade de a Controladoria ser concebida como uma area
autonoma, para que possa atingir seus prop6sitos e cumprir sua missao”. Para que sua atuagéo
seja eficaz, € de fundamental importancia a isencdo na orientacdo as decisdes, portanto, nao
deve estar vinculada as areas de responsabilidades que realizam os negécios. Corroborando
com os autores, Fistarol, Silveira e Fernandes (2007) alegam que a controladoria deve estar
diretamente ligada amplamente a gestdo da organizacdo, e ndo apenas aos centros de custos.

Muller e Beuren (2010) investigaram a estrutura formal e préaticas de controladoria em
empresas familiares brasileiras listadas no anuério 500 Melhores e Maiores da revista Exame,
tendo constatado que, embora ndo exista uniformidade nas empresas pesquisadas, a
Controladoria, na maioria delas, estava diretamente subordinada a alta administracdo das
organizagOes. Este também é o achado da pesquisa de Cavalcante et al. (2012), feita nas maiores
companhias com acdes listadas na BM&FBovespa, segundo o ranking da Revista Exame
Melhores e Maiores 2010.

Quanto a segunda abordagem, que trata sobre a autoridade da unidade controladoria,
como orgdo de linha ou staff, Oliveira (2000, p. 148), menciona que as unidades organizacionais
classificadas como de “linha tém ac¢do de comando”, enquanto as unidades de staff, ou “de
assessoria ndo tem acdo de comando, pois apenas aconselhnam as unidades de linha no
desempenho de suas atividades”.

Segundo Borinelli (2006, p. 213), os “orgdos de linha participam das tomadas de
decisOes e, portanto, sdo corresponsaveis por elas. Os 6rgdos de staff, por outro lado, apenas
oferecem subsidios para que se tomem decisdes, sem participar destas”.

A Figura 3, revela o nivel de influéncia da Controladoria como 6rgdo de staff, ou seja,

ndo assumindo poder de decisdo, mas fornecendo informaces a presidéncia da empresa, assim
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caracterizada como uma &rea que auxiliar o principal gestor na tomada de decisdo (COELHO;

LUNKES; MACHADO, 2012).

Figura 3 — A Controladoria como staff

PRESIDENTE

CONTROLADORIA

ADMINISTRATIVO

FINANCEIRO

COMERCIAL

Fonte: Adaptado de Schmidt e Santos (2006)

A literatura tem apresentado autores que defendem a controladoria como 6rgdo de

linha, outros como de staff e até mesmo aqueles que defendem com as duas posi¢des. Mais uma

vez, ndo ha um consenso sobre a autoridade da controladoria. Mosimann e Fisch (1999, p. 89),

mencionam que:

Varios autores qualificam a Controladoria como um 6rgéo de staff, j& que cada gestor
tem autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus resultados. A
Controladoria, portanto, ndo poderia controlar as demais areas, mas presta assessoria no
controle, informando a clpula administrativa sobre os resultados das areas.
Contrapondo a esse ponto de vista, Catelli ensina que o controller é um gestor que ocupa
um cargo na estrutura de linha porque toma decisdes quanto a aceitacdo de planos, sob
0 ponto de vista da gestdo econdmica. Dessa maneira, encontra-se no mesmo nivel dos
demais gestores, na linha da diretoria ou da clpula administrativa, embora também

desempenhe fungdes de assessoria para as demais areas.

Sendo assim, como 6rgdo administrativo a controladoria é mencionada por varios

autores com a autoridade de staff, sob o0 argumento de que o controller ndo possui o poder de

controlar as demais areas, sob a responsabilidade de gerentes de linha (CHAGAS,

BONZANINI, 2003).

Borinelli (2006) destaca que a Controladoria ndo assume o papel apenas de assessoria,

mas, também deve participar do processo de decisdo, como 6rgédo de linha, tendo em vista a

relevancia de suas atividades, sendo assim o controller, deve sim participar do processo de

tomada de decisbes. O autor, entdo defende a controladoria como um érgéo de linha, estando

subordinada a Presidéncia.
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Figura 4 — A Controladoria como 6rgéo de linha

PRESIDENTE

ADMINISTRATIVO FINANCEIRO CONTROLADORIA COMERCIAL

Fonte: Adaptado de Schmidt e Santos (2006)

Pesquisas evidenciam que a maioria das unidades organizacionais de Controladoria,
formalizada nas estruturas das organizacdes, assumem o papel de um 6érgdo de linha
(GONCALVES; SANTOS; LAVARDE, 2016; BEUREN; GOMES; DA LUZ, 2012;
LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009; BORINELLI; ROCHA, 2007).

Portanto, Cittadin (2011, p. 57), enfatiza que o posicionamento hierarquico, como
também a sua participacdo no processo de tomada de decisdo, deve ser definido mediante o
modelo de gestdo adotado pela IES, sua estrutura organizacional, cultura e outros, sendo
possivel assegurar que as atividades desempenhadas por esta area, atendam as necessidades de
gestdo e alcance os objetivos proposto pela organizacao.

Ainda, segundo Cittadin (2011), para implantar uma Controladoria é necessario
determinar algumas variaveis, tais como: efetuar diagnéstico da situacdo atual da organizacéo,
estabelecer as fungdes do controller, definir a posicédo hierarquica da controladoria, determinar
a atuacdo da controladoria nas fases do processo decisério (planejamento, execuc¢ao e controle),
promover a adequacéo do sistema de informagéo, coordenar a gestdo de pessoas e conscientizar
0s agentes envolvidos (gestores e colaboradores).

A Figura 5, demonstra quais seriam as etapas deste processo de implantacdo e

estruturacao.
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Figura 5 — Etapas de Integracdo para o Implantacdo e Estruturacdo da Controladoria

Efetuar o diagnostico atual da organizacdo

\ 4

Estabelecer as funcdes do controller

\ 4
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Controladoria
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\ 4

Promover a adequag&o dos Sistemas de
Informacdes

\ 4

Coordenar a Gestdo de Pessoas

v

Conscientizar os agentes envolvidos

Fonte: Adaptado Cittadin (2011)

A proxima secdo trata da fundamentacdo da IA, tal como aplicada ao estudo da
FACIG.

2.3 INVESTIGACAO APRECIATIVA

2.3.1 Origem, Defini¢do e Fundamentos da Investigacdo Apreciativa

A Investigacdo Apreciativa (IA), conhecida como Appreciative Inquiry, Dial6go
Apreciativo ou Inquérito Apreciativo, comecou a ser desenvolvida nos anos 80, pelos
professores David Cooperrider e Suresh Srivastra. Em 1986, o professor David Cooperrider
empregou essa abordagem em seu projeto de doutorado na Universidade de Cleveland, no
Estado de Ohio — EUA. Atualmente tem sido utilizada por diversas pessoas e instituicdes ao
redor do mundo, “com relatos de sucessos e consolidando-se como uma estratégia promissora”
(SOUZA; McMANEE; SANTOS, 2010, p, 600)
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A abordagem da IA, surgiu devido a deficiéncia e limitagdo da metodologia aplicada
pela Pesquisa-acdo — PA. Segundo Cooperrider e Srivastra (1987), ela ndo conseguiu “produzir
uma teoria inovadora que fosse capaz de inspirar a imaginacdo, o0 compromisso e o dialogo
necessario para a reordenacdo consensual da conduta social” (SILVA; COSTA FILHO;
BRITO, 2014 p. 166). Havia uma lacuna, pela qual os autores apresentaram a IA como uma
proposta epistemologica que complementasse as formas tradicionais da PA (SILVA; COSTA
FILHO; BRITO, 2014; BUSHE 2011).

Segundo Silva, Costa Filho e Brito (2014 p. 170) néo se pode indicar que a IA seria
apenas uma reconfiguracdo da pesquisa-acédo, “apesar de conversarem entre si, cada qual tem
sua metodologia de aplicacédo e suas contribui¢es para 0 campo da pesquisa social”. Oliveira
(2012) esclarece que existe um certo distanciamento entre a IA e 0 modo de pesquisa-acdo que
tem como ponto de partida detectar e resolver os problemas. Contudo, Souza, McMamee e
Santos (2010), afirmam que a Al se aproxima de outras abordagens tedricas e metodoldgicas,
como por exemplo a Teoria Critica, a etnografia, o estudo de caso, a analise de narrativa e a
prépria pesquisa-acdo, e por isso “ampliou seu foco de analise e possibilitou o desenvolvimento
de uma visdo mais adequada das realidades socio-culturais” (SILVA; COSTA FILHO; BRITO,
2014 p. 167).

A aplicacdo da IA implica em formular perguntas apreciativas sobre o que é valorizado
e sobre as experiéncias de sucesso das pessoas, pois, “a IA envolve a arte e a pratica de formular
perguntas que fortalecam a capacidade do sistema de assimilar, prever e realcar o potencial
positivo” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009, p. 19).

Segundo Souza, McManee e Santos (2010, p. 601), para Cooperrider (1987), as
perguntas sobre 0 que as pessoas dao valor “em suas agdes promovia um ambiente que facilitava
o fluxo da conversa e contribuia para promocdo de transformacBes”, parecem ser mais
confiantes e valorizam as outras pessoas, principalmente aquelas dispostas a correrem riscos e
a promoverem mudancas (SOUZA; McMANEE; SANTOS, 2010). Perguntar sobre conflitos
cria mais conflitos, ja as perguntas que dao vida aos sistemas criam mais vitalidade (BUSHE,
2011).

Whitney e Trosten-Bloom (2004) destacam que 0 processo e a aplicabilidade da IA,
geram “seis liberdades” que em conjunto liberam ou desencadeiam o empoderamento das
pessoas e das organizacdes. A entrevista apreciativa, explora das pessoas 0s momentos em que

elas foram mais envolvidas, sentiram-se mais vivas e orgulhosas, para que compartilhem suas
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experiéncias com outras pessoas, permitindo a formacéo de novos relacionamentos e respeito
entre si.

A |A também oferece as pessoas a oportunidade de ouvirem e serem ouvidas, sonhar
em conjunto e compartilhar seus sonhos, participar da organizacdo buscando solucdes
inovadoras e serem positivas (MARUJO, 2007; WHITENY; TROSTEN-BLOOM, 2004).
Assim elas contribuirdo para a mudanga positiva organizacional (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006), pois quando bem-sucedida, a IA gera de maneira espontanea uma acao
grupal e organizacional na busca de um futuro melhor (BUSHE, 2011), além de oferecer
condicBes para cria-lo sem esquecer seu passado (RIVERO, 2008). Segundo Schlombs et al
(2015) a IA, embasada em entrevistas que revelam os pontos fortes existentes na organizacéo,
leva os seus participantes a visualizar e realizar uma organizacao futura que constrai e reforca
suas forcas, desenvolvendo passos concretos para implementar sua visao.

Marujo et al. (2007, p. 123) destacam que “a realidade ¢ construida pela linguagem”,
e quando se muda a linguagem, muda-se a realidade, assim, para as organizacgdes vistas como
um sistema vivo (RIVERO, 2008), “o que mais importa é ouvir as vozes dos intervenientes e
criar conversas com sentido transformador” (MARUJO et al., 2007, p. 123). Como enfatizado
por Chu (2010), o conhecimento necessario para a construcdo dessa mudanca esta contido nas
relacOes entre as pessoas que constroem a realidade através das conversas e interacfes sociais.
Em seus processos, a IA fornece uma estrutura para que as pessoas contem sua historia e
construam histdrias com temas comuns bem como criem imagens do futuro (SCHLOMBS et
al., 2015). Quando, nas organizacgdes, os participantes compartilham suas histérias positivas,
emerge a disposicdo coletiva para a construgdo do sonho (FINEGOLD; HOLLAND;
LINGHAM, 2002).

Por isso, Cooperrider, Whitney e Stavros, (2009 p. 19) tratam a IA como:

... a busca colaborativa e evolutiva em conjunto pelo melhor que existe nas pessoas,
nas suas organizagdes e no mundo que as rodeia. Ela envolve a descoberta do que da

“vida” a um sistema vivo quanto ele ¢ mais eficiente, vibrante e construtivamente
capaz em termos econdmicos, ecolégicos e humanos.

S&o inumeros os resultados dessa busca. Seu objetivo é que a organizacdo perceba,
reconheca e empodere-se do que ela tem de positivo, e o que lhe dar vida. Portanto, a IA é
considerada como uma abordagem socioconstrucionista necessaria a uma mudanca planejada.
Dentro das organizacdes, essa abordagem “¢é feita para descobrir, entender e promover
inovacbes nos acordos e nos processos sociais organizacionais” (COOPERRIDER,
WHITNEY; STAVROS, 2009, p. 19)
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Desde que foi criada, a IA tem provocado a multiplicacdo de estudos ao redor do
mundo em diversos tipos de organizagdes (SOUZA; McMANEE; SANTQOS, 2010), o que lhe
trouxe o status de legitimidade (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2014), pela qual
Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), entendem que a A significa um método revolucionario.
Fala-se da forma de abracar a mudanca organizacional, trazendo a pratica do discurso igualitario
e aberto, podendo envolver os individuos da organizagdo, conduzindo a efetividade e a
integridade de um sistema social. Ou seja, a A passou a ser considerada como um instrumento
de intervencéo social e de promover a mudanca organizacional (SILVA; COSTA FILHO;
BRITO, 2014).

Segundo McManee (2003), com o uso da A nas organizagdes, 0s participantes criaram
oportunidades para desenvolver novas informacdes e se mostraram mais flexiveis as novas
propostas, de forma que a IA, tem como uma de suas finalidades contrariar as metodologias de
mudancgas tradicionais que apenas tem foco na resolugéo de problemas.

A razdo disso decorre do jeito pelo qual:

a intervencdo abre caminho para a investigagdo, imaginacéo e inovagdo. Ao invés da
negacdo, critica e diagnostico redundantes, acontecem a descoberta, sonho e
planejamento. A IA envolve a arte a pratica de fazer perguntas invariavelmente
positivas que fortalecam a capacidade do sistema para assimilar, prever e ressaltar o
potencial positivo. Através da investigacdo mobilizada em massa, centenas e até

milhares de pessoas podem estar envolvidas no planejamento conjunto do seu futuro
coletivo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 10).

Assim, a abordagem e o método da IA propdem uma maneira inovadora de perceber
as organizac@es, olhando e apreciando como um ambiente complexo, aonde existem diversos
atores com a mesma importancia na busca do objetivo coletivo. Com isso, a IA “abre caminho
para a investigacdo, a mobilizacdo, a motivagdo, a imaginagdo ¢ a mudanga” (SILVA; COSTA
FILHO; BRITO, 2014), cujo objetivo é transformar a organiza¢do com base no construtivismo
social (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Segundo Riva (2015), o método
construcionista leva a organizacdo em direcdo a construcdo futura, que ultrapassa o0 modelo
tradicional, transforma as redes de relacionamentos e possibilita a criagdo do novo.

Recorre-se a esse construcionismo, que se propde como forma alternativa de
compreensdo do mundo (SOUZA; McMANEE; SANTOS, 2010), inspirando paradigmas para
a criacdo dos ambientes organizacionais, de modo participativo, inclusivo e democratico
(RIVERO, 2008). Em razéo disso, Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p.18) destacam a IA
como “um processo de desenvolvimento organizacional (DO) que se origina no pensamento

construtivista social e suas aplicagdes a transformagao gerencial ¢ organizacional”. Porém, a
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IA ndo é somente um método, ou processo, ela também é considerada uma teoria, com

principios e filosofia propria.

Cooperrider e Whitney (2006, p. 9) definiram a 1A como uma:

Metodologia que assume a ideia de constru¢do social da realidade para seu extremo
positivo, em especial com énfase na metafora e narrativa, formas relacionadas de
conhecimento, sobre linguagem e em seu préprio potencial como fonte da teoria
geradora.

Sob esse aspecto, os autores Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) estabeleceram

quatro pressupostos basicos, que orientam e sustentam a préatica da IA:

Primeiro, a investigacdo da vida organizacional deve iniciar com apreciacdo, ou seja, a
primeira etapa dessa analise é descobrir o que da vida a organizacdo e o que motiva a energia
e ativa as competéncias de seus colaboradores.

Segundo, a investigacdo deve gerar informacdo que seja aplicavel, ou seja, ndo basta apenas
ter os dados, é preciso que a investigacdo tenha significado cientifico necessario para o
estudo organizacional, capaz de ser utilizado, aplicado, e assim, validado em acao.
Terceiro, a investigacdo da vida organizacional deve ser provocativa, implicando na criacao
de modelos e implantacdo de mudancas, levando as pessoas a serem provocadas, a agirem
e a construir o conhecimento coletivo.

Quarto, defende-se que a investigacao da vida organizacional deve ser colaborativa, ou seja,
é imprescindivel para IA a colaboracdo entre os participantes, pois, apenas a abordagem

unilateral nega o fendbmeno em si.

Para embasar esses pressupostos, Cooperrider e Whitney (2006) também descreveram

cincos principios norteadores, que servem de base tedrica para fundamentar a A com o objetivo

de promover a mudanga organizacional, conforme apresentado no Quadro 4. Segundo, Marujo

et al. (2007, p. 121) esses principios estdo “relacionados com as crengas e valores sobre os

sistemas humanos e a mudanca” e sdao derivados de trés correntes de pensamentos:

1- Construcionismo Social (Gergen, 1991, 2004; Gergen e Gergen, 2005), que
defende que a realidade €é criada, transformada e mantida através da comunicacdo
humana; 2-Teoria das Imagens do Futuro(Boulding e Boulding, 1994), que sugere
que s imagens que temos do futuro influenciam as nossas decisdes e a¢6es do presente;
e 3- Investigacdo Qualitativa (Glaser e Strauss, 1967; Patton, 1980), que postula a
compreensdo de uma cultura, organizacdo ou sociedade através dos olhos dos seus
atores, sendo a observacdo participante a melhor forma para recolher dados e
descrever uma cultura. (MARUJO, et al, 2007. p. 121),
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Assim, com a aplicabilidade dos principios € possivel adaptar a abordagem e a
metodologia para os diversos cenarios, conforme fundamentam os autores. Os principios séo

apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 — Os Principios Norteadores da Pratica da IA

PRINCIPIOS DESCRICAO
O conhecimento social e o futuro das organizacbes estdo interligados. A
Construtivista mudanca organizacional é construida através da colaboracdo entre a

imaginacdo e a funcdo da razdo da mente. Dessa forma, propSem que
conhecimento organizacional é construido de forma coletiva.

Simultaneidade A investigacdo e a mudanca devem acontecer ao mesmo tempo. Investigacdo
é intervencdo e intervencdo é mudanca.

A organizacdo é um livro aberto, e sua historia é constantemente co-escrita
por diversos autores participantes. Assim, “passado, presente e futuro sdo
Poético fontes infinitas de aprendizagem, inspiragdo e interpretagdo” “Toda a
organizacdo é um sistema aberto, que depende do seu capital humano para
trazer & tona sua Vvisao e seu proposito”.

A mudanca e a melhoria na organizaco se dao pela imaginac¢do coletiva e o
Antecipatério discurso acerca do futuro que se deseja. Imagem do futuro orienta o que
poderia ser chamado de comportamento atual de qualquer organizag&o.
Assim, guando se projeta imagem do futuro, 0 sonho comeca a ser construido.
A utilizag8o da linguagem sempre afirmativa e 0 conhecimento positivo cria
um ambiente organizacional propicio e favoravel a mudancas positivas. As

Positivo organizagfes, como construgdes humanas, sdo sistemas amplamente
afirmativas, e sdo reativas ao pensamento positivo e ao conhecimento
positivo.

Fonte: Adaptado com base em Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 25-27) e Cooperrider e Whitney (2006,
p. 51-54)

Os principios buscam assegurar a esséncia para aplicagdo da IA, porque ndo ha um
modelo padrao ou Unico para todas as organizagdes. Sabe-se que as organiza¢des ndo sao iguais,
estdo em contextos diferentes e, principalmente, sdo compostas por pessoas, com suas formas
de pensar e agir.

Cooperrider e Srivastva (2009) destacam que esse processo de intervengdo contempla
uma pesquisa sobre a organizacgdo e, a0 mesmo tempo, propée uma acao, abrindo um caminho
de transformacdo e mudancas em suas praticas e culturas, que serdo implementadas de forma
coletiva. Ou seja, a IA, € um processo de mudancgas gerenciais de grande escala, além de
envolver pessoas de diversas areas, na busca por descobertas e potenciais estratégicos que
contribuiréo para o fortalecimento e o futuro da organizagdo, com ganhos financeiros e sociais
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006)

Corroborando com os autores, Finegold, Holland e Lingham (2002, p. 236) tratam a
IA como “uma abordagem pds-moderna de mudanca organizacional e coletiva, representando
uma radical ruptura na cléssica intervengdo de desenvolvimento organizacional”, ou seja, ela

tem a capacidade de desafiar os pressupostos que orientam a cultura organizacional, para extrair
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e examinar 0s aspectos positivos da organizagdo com o objetivo de promover novas alternativas
para a mudanga organizacional (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Assim, a IA também é uma abordagem para analise das areas de desempenho
organizacional e aprendizagem que se destina a descobrir, compreender e promover as
inovacgdes nos ambientes organizacionais e de processo, pois, valoriza as abordagens dial6gicas
e estimula positivamente a dimensdo generativa das conversas (RIVA, 2015). Neste contexto,
a |A reporta-se a dois pontos importantes: “a busca pelo conhecimento; e a teoria da agédo
coletiva projetada para evoluir a visao e vontade de um grupo, uma organizacdo ou sociedade
como um todo” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009, p. 20).

Seniwoliba (2014) relata que a abordagem com a IA leva as organizagdes a
examinarem e a identificarem seus sucessos e depois determinam de que maneira eles se
tornarem mais constantes, ou seja, uma forma de enxergar o melhor do passado para visualizar
efetivamente um futuro bem-sucedido.

De acordo com Serrat (2008) e Lins (2011), o processo da IA traz contribuicdo para o
sucesso da organizacdo quando:

a. Constroi uma visdo comum, quando provavelmente ela ndo existia;

b. Desafia as nogOes preconcebidas acerca do que poderia ser ao localizar o melhor do que
ja existe e pode ser aproveitado;

c. Descobre, compreenda e amplie as forgas positivas que existem na organizacao;

d. Cria oportunidade de abertura e relacionamento entre pessoas e grupos onde prevaleceu
um clima de trabalho negativo;

e. ldealiza novas abordagens para problemas de recursos humanos que serdo aceitas pelo
pessoal e levardo a mudangas positivas;

f. Fornece outra alternativa ante processos de gestdo de equipes;

g. Demonstra o poder e o valor do trabalho em equipe ao destacar maneiras pelas quais as
equipes dao vida as organizacdes;

h. Abre oportunidades de melhoria organizacional continua, ao realcar principios, crencas e
valores compartilhados e alimenta praticas exemplares para apoiar o sucesso das equipes
de trabalho;

i. Desenvolve um senso de comunidade, sob variados aspectos.

A proxima secdo aproxima, um pouco mais, o foco da IA no contexto de

Controladoria, como unidade administrativa.
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2.3.2 Foco da Abordagem Apreciativa no Ambito desta Pesquisa

Segundo Lourensi e Beuren, (2011) no ambiente de negdcios, as organizacdes
(empresas) sdo concebidas a partir de uma viséo sistémica, pela qual recebem influéncias
internas e, principalmente, externas. Esse sistema na perspectiva organizacional, € visto por
Santos (2005. p. 15), como “um conjunto de partes integrantes e interdependentes que forma
um todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungdo”. Nesse contexto,
Padoveze (2010) afirma que as empresas devem interagir com a sociedade de maneira completa,
ao ponto de ser considerada um sistema aberto.

A visdo de sistema aberto, submete a empresa a um ambiente com diversificadas e
enormes pressdes na busca de seus resultados (PADOVEZE, 2010). Para Maximiano (2000),
uma organizagdo € um conjunto de combinaces de esforcos individuais, com propdsitos
coletivos, que € formada pela adi¢do de pessoas, maquina, equipamentos, recursos financeiros
e outros, pelo qual se aplica responsabilidades as pessoas e atividades as unidades
organizacionais. Assim, as organizagdes sdo vistas, “hediornamente, como sistema complexo
de interagdes sociais (visdo sociologica)” (CRISPIM; CABRAL; LIBONATI, 2011, p. 380).
Ou seja, € um sistema vivo como ja foi citado anteriormente, que depende principalmente da
interacdo e contribuicdo das pessoas para alcancar os seus objetivos (COOPERRIDER;
WHITNEY; STAVROS, 2009), que motivadas por suas aspirac@es, orgulho e emoc¢do podem
comecar um processo de mudanca (ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005).

Para Thomas (2005), as organizagdes sdo vistas como sistemas humanos, e ndo como
maquinas que podem ser separadas e reparadas. Como tal, tornam-se mais saudaveis quando se
concentram em suas caracteristicas positivas de vida, ao invés de seus aspectos problematicos.

Toda a organizagéo tem seus aspectos positivos, ou seja, algo que funcione muito bem,
que lhe dao vida, tornando-as mais viva, eficaz e bem-sucedida na relagdo saudavel com os seus
stakeholders e comunidade (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Por isso, é
importante promover uma reflexdo sobre seus pontos fortes e suas melhores praticas, como
também o compartilhamento das historias desses momentos. Sendo assim, € possivel enxergar
um futuro com as condic¢des que existiram durante esses pontos fortes, incentivando a mudanca
positiva (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009; ACOSTA; DOUTHWAITE,
2005).

A existéncia das organizacgdes esta condicionada, a maneira como as pessoas que a

governam e a mantém, compartilham discursos e projecdes em comum, favorece a organizagéo,
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acerca de sua funcéo e como sera vista no futuro (LUDEMA; COOPERRIDER; BARRETT,
2005). Neste contexto, Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), citam trés fatores que sdo
responsaveis pela vida saudavel das organizacdes e as configuram como organizacdes positivas,

sdo eles: a continuidade, a inovacdo e a transi¢do, conforme ilustrado na Figura 6.

Figura 6 — Fatores que Tornam Organizagdo Saudavel

INOVAGAO Capacidade de aprender novas
ideias e novos atos criativos

Organizagoes
Saudaveis

Capacidade de aprender CONTINUIDADE TRANSICAO  Capacidade de desafiar o status
com o melhor do passado quo e alcangar o desejado

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

Para os autores, o fator continuidade estd relacionado com a capacidade que a
organizacdo tem de aplicar e aprender com o melhor do passado. O fator inovacdo esta ligado
a capacidade em desenvolver e recepcionar novas ideias e novos atos criativos pelo qual a
organizacdo que se transformar. Ja o fator transi¢do consiste na capacidade de colocar as
mudancas para alcancar o estado desejado.

Porém, é preciso manter o equilibrio entre os trés fatores, pois, a atencdo excessiva em
alguns pode levar as organizacdes a um processo de descontinuidade. Mas, a IA é um
importante instrumento na “localizacdo e na sustentacdo de um equilibrio saudavel entre essas
capacidades doadoras da vida” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009, p. 44).

Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) asseguram que as organizaces se
movimentam em dire¢do daquilo que estudam, logo, estudando as coisas positivas, tende-se a
atrai-las para o ambiente de analise. Por isso, destacam que a IA, na sua esséncia, busca
seletivamente estudar o nucleo positivo dessa organizacdo, ou seja, “localizar, enfatizar e
iluminar a forgas doadoras de vida”, a causa de sua existéncia organizacional. Para Barrett e
Fly (2010), por meio da IA, é possivel explorar os pontos positivos da organizacdo e descobrir

0 que ha de melhor em suas praticas compartilhadas, ou seja, a IA busca detectar o que esta
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funcionando muito bem dentro da organizacgdo, de forma a promover o didlogo entre as pessoas
e a reconhecer seus pontos fortes.

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), desde a decada de 30, as
organizagOes tém se preocupado em apenas detectar os seus problemas, como se fossem um
problema a ser resolvido, ou seja, um processo de gestdo focando apenas o “déficit”. E dbvio,
que ndo se pode fechar os olhos para os problemas que véo surgindo no decorrer desse seu
processo, uma vez que, como sistema aberto, elas precisam interagir com ambientes e pessoas
diferentes, que podem ser as causas do surgimento de alguns problemas. Porém, € preciso ir em
busca de um outro olhar.

Thomas (2005) relata que a abordagem tradicional da mudanca se da pela resolucéao
dos problemas, ou seja, a mudanga comeca a partir de uma perspectiva negativa, algo que esta
quebrado, errado que precisa ser corrigido ou que poderia ser feito melhor. Sendo assim, busca-
se 0 envolvimento de todos na identificacdo do problema, na anélise da causa raiz, nas possiveis
solucBes, no planejamento de acBes e outros meios. Com a IA, a perspectiva é diferente. A
proposta da IA, na area organizacional, foi muitas vezes criticada e acusada de ingénua e
idealista pelo seu foco nas descri¢fes positivas (SOUZA; MCNAMEE; SANTOS, 2010).

Segundo Acosta e Douthwaite (2005), a resolugdo dos problemas esta baseada em
principios que limitam a capacidade dos individuos em alcangarem resultados inovadores, e
afirmam que somos assediados por problemas devido a uma falta fundamental de algo.

Para Cooperrider e Whitney (2006), o foco nos problemas traz alguns pontos
negativos, podendo ser um processo lento e doloroso, além de exigir das pessoas que olhem
para os problemas ocorridos, pois, quantos mais se investiga as causas dos problemas, mais se
evidencia o estado de déficit (ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005).

Acosta e Douthwaite (2005) enfatizam que as organizacdes estdo condicionadas por
anos ao uso da abordagem de resolucdo dos problemas, uma vez que, se acredita que a maior
aprendizagem vem da analise de erros passados. Assim, concentra-se maior tempo em
solucionar as questdes de déficit, ou seja, o “sucesso depende de uma clara identificacao e
diagndstico dos problemas, a selegdo de uma solugdo adequada, e a execucdo da referida
solugdo” (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2010, p.15).

A 1A, vista como um novo modelo de gestdo que visa transformar o ambiente
organizacional, contrapde o modelo tradicional ora discutido, preocupando-se em identificar,
analisar, propor solugdes ou utilizar métodos para resolver o problema da organizagdo
(FINEGOLD; HOLLAND; LINGHAM, 2002). O foco da IA néo sdo os problemas e sim o de
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identificar os “fatores que ddo vida a organizacdo” contribuindo para aumentar “as
possibilidades de inovagdo e a busca de oportunidades de melhorias” (OLIVEIRA, 2012, p.
180). Acredita-se ser este 0 caso desta IES que ird implantar uma unidade de Controladoria em
sua estrutura organizacional.

O Quadro 6, expde de forma nitida, as diferencas entre as duas abordagens, a
tradicional e a da 1A, pois, as organiza¢es ndo foram criadas para serem problemas, e sim
solucdes, elas “sdo centro criativos da relatividade humana, vivas e com capacidades
emergentes ¢ ilimitadas” (COPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009 p, 34). A abordagem
da IA, segue um ciclo apreciativo, como destacado a seguir, na qual se verifica a distin¢do entre
a visdo tradicional e a voltada para a inovagéo.

Quadro 6 — As Abordagens da Mudancga Organizacional

Abordagem Abordagem
Solucéo de Problemas Investigacdo Apreciativa
“Necessidade sentida” Apreciando
Identificacdo do problema (Valorizando o Melhor que Existe)
Andlise das causas Visualizando

“O que pode ser”

4 4

Anélise de possiveis solucBes Dialogando sobre
“O que Deveria Ser”

4 1

Planejamento de Acéo Inovando
(Tratamento) “O que sera”
Organizar é um problema a ser solucionado Organizar é um mistério

(capacidade infinita) a ser aceito

Fonte: Cooperrider; Whitney; Stavros, (2009, p. 34)

O foco da abordagem apreciativa concentra-se na construcdo colaborativa feita a partir
do descobrimento sobre a realidade social da organizacdo e a sua projecdo de futuro
(BARRETT; COOPERRIDER, 1990), na qual se possa “criar renovagdo organizacional,
gerenciar conflitos diversos e prover transformacdes socioculturais” (SILVA; COSTA FILHO;
BRITO, 2014). Segundo Oliveira e Pereira (2017, p. 545), a abordagem apreciativa deve
apontar “o que foi bem-sucedido em qualquer estudo, projeto, programa ou atividade da
organizag¢ao, objetivando, principalmente a busca de boas praticas”.

A 1A desafia 0 processo de gestdo baseada no negativo (déficit), para levar as
organizagdes a uma mudan¢a no olhar, abordando esse processo de forma “afirmativa” e

levando a um olhar positivo, de maneira que possa buscar as coisas boas e as historias de
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sucesso, (COPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). A fonte desse olhar positivo é
extraida das experiéncias dos participantes do “o melhor do que ¢” e de compreender as forcas
que d&o vida a organizacéo, sendo esse processo essencial para proporcionar o sonho comum,
que constitui a imagem positiva do que pode ser — a visdo (COPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2009; CHU, 2013),

Whitney e Trosten-Bloom (2010, p. 17) relatam sete topicos com vista & comparacéo,
entre a transicdo da mudanca organizacional baseada em déficit para a mudanca abalizada na

positividade, conforme Quadro 7.

Quadro 7 — A Mudanca Baseada no Déficit versus Mudanca Baseada no Positivo

TOPICOS ABORDAGEM NO DEFICIT ABORDAGEM NO POSITIVO
Foco Identificacdo do problema Topicos afirmativos
Participacéo Seletividade na inclusdo de pessoas | Todo o sistema
Pesquisa-acdo Diagnostico de problemas; causas e | Descoberta do nacleo positivo da
consequéncias; analise quantitativa; | organizacdo, o melhor que ha, com foco
perfil de necessidades; conduzidos | na andlise narrativa e didlogos
por pessoas de fora. apreciativos; mapa do nucleo positivo;
conduzido por membros da organizacéo.
Disseminagédo Feedback das decisbes de mercado. Muito difundida e criativa, partilha das
melhores préticas.
Potencial criativo Brainstorming Sonhos de um mundo melhor e a
Lista de alternativas contribuicdo da organizagéo
Resultado Busca da melhor solugdo para | Projeto para realizar sonho e aspiracfes
resolver o problema. humanas.
Capacidade de Ganho Capacidade de implementar e | Capacidade para uma continua mudanga
mensurar o plano positiva

Fonte: Adaptado de Whitney e Trosten-Bloom (2010, p. 17)

Com isso, segundo Thomas (2005), em vez de focar nos aspectos negativos, nas
criticas ou num diagndstico em espiral, explora-se descobertas, sonhos, planejamentos e
destino, que possam contribuir para a mudanca positiva na organizacao.

A descoberta do nucleo positivo da vida organizacional é uma das etapas
fundamentais, embora seja pouco reconhecido a sua contribui¢cdo no campo do gerenciamento
de mudanga. Entretanto, quando se vincula a energia desse nucleo diretamente com qualquer
processo de mudanca dentro da organizacao, ocorre a geracdo e mobilizagcdo democraticamente,
surgindo temas jamais pensados como possiveis (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS,
2009).

Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 50-51) consideram que o “nucleo positivo
situa-se no cerne do processo da IA”, ou seja, “€ 0 comego ¢ o fim da investigagdo”, tendo em

vista que esta, “comeca e termina com a avaliagdo do que da vida a uma organizagdo”. Sendo
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assim, o nucleo positivo compreende as realizacdes e tradi¢fes vitais dessa organizagdo
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), conforme exemplificado na Quadro 8.

Quadro 8 - O Nucleo Positivo da Vida Organizacional

REALIZACOES TRADICOES VITAIS
Oportunidades estratégicas Valores vividos
Pontos fortes do produto Macrotendéncias positivas
Bens técnicos Capital social
Inovagdes inéditas Espirito coletivo
Pensamentos elevados Conhecimento agregado
Melhores préticas de negdcios Bens financeiros
Emogdes positivas VisBes de futuro positivos
Sabedoria da organizagdo Aliancas e parcerias
Competéncias centrais Pontos fortes na cadeia de valor
VisOes de possibilidade Vantagens estratégicas
Capacidade de lideranga Recursos relacionais
Linha de produtos Fidelidade do cliente

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

Segundo Bushe (2007), com o processo da IA, as pessoas direcionam a atencao para o
nucleo positivo de sua organizacdo, e se tornam conscientes de seu potencial na expansdo de
um processo generativo. Com a investigagdo do nticleo positivo, “uma organizacdo fortalece
sua sabedoria coletiva, constroi energia e flexibilidade a mudanca, e expande sua capacidade
para atingir resultados extraordinarios” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 11).

No contexto da Controladoria, acredita-se que a IA pode contribuir para a implantagédo
e desenvolvimento de um departamento ou unidade administrativa em torno apenas nao de
problemas da organizagdo com mecanismo resolutivos. A ideia é que a Controladoria se detenha
no futuro, alinhado a um processo de gestdo estratégica, objetivando a construcdo da imagem
daquilo que queira se tornar.

A proxima secao apresenta o ciclo apreciativo, discorrido no modelo 4-D, mais adiante

delineado por mais um D, segundo o qual se pde em pratica a abordagem da IA.

2.3.3 OZCiclode5-D

O processo de inovagdo e mudanca organizacional, que tem como base a IA, comeca
com a escolha do topico afirmativo, ou seja, 0 foco no que seré o objeto de estudo e da propria

intervencdo que, por sua vez, consolida-se por meio de um ciclo composto por quatros
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momentos, ou quatros fases necessaria para a pratica. Esse ciclo é chamado por Cooperrider e
Whitney (2006) de 4-D no original em inglés: Discovery, Dreaming, Design e Destiny, ou seja,
Descoberta, Sonho, Planejamento e Destino (em portugués).

Para os autores, esse ciclo “deve ser organizado em torno de propostas afirmativas
desejadas pela organiza¢do” e o seu objetivo principal € “centrar em algo que a organizagdo
deseja desenvolver, aprender sobre ou melhorar o modo de fazer” (SILVA; COSTA FILHO;
BRITO, 2014, p. 167).

A escolha do tdpico afirmativo constitui o centro e o guia do processo da IA
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), isto &, constitui o primeiro passo na construcao de uma
mudanca utilizando a 1A. A escolha pode ser de um Unico topico ou de varios tdpicos que se
tornardo o ponto de partida da intervencdo (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).
Sabendo-se gue se desenvolve “uma tarefa cujo foco deve estar na descoberta do que € positivo
nesses contextos” (SOUZA; MCNAMEE; SANTOS, 2010, p. 62).

Marujo et al (2007, p. 122) estabelecem que essa “escolha implica em criar motes
positivos para o futuro”. A partir desse topico “desenrola-se todo o processo sobre o que 0
sistema pretende desenvolver mais, e melhor”. Para Rivero (2008), os topicos afirmativos
podem ser focados na otimizacdo da cultura organizacional ou em suas relacdes estratégicas,
explorando diversas areas na gestdo organizacional. Segundo Drago (2011, p.54), “a escolha
do tépico afirmativo € a parte mais importante de uma realizacéo apreciativa, pois € 0 que se
pretende focar com a aplicacdo da metodologia”.

Selecionar o foco ou o tépico afirmativo para o processo da IA é muito importante,
uma vez que, determinaré os tipos de dados induzidos, os quais afetardo a maneira utilizada
pelos participantes para se verem e enxergarem organizacdo (ACOSTA; DOUTHWAITE,
2005).

Para Collister (2000), o topico afirmativo molda todo o processo da IA, e é considerado
0 assunto estratégico para a organizacdo. O mesmo pode ser um aspecto do nucleo positivo da
organizacdo, ou um problema que, se for declarado afirmativo e estudado, traz melhoria para o
desempenho organizacional, ou mostra como um fator competitivo de sucesso para a
organizacéo aprender, crescer e mudar (COLLISTER, 2000).

Nesse sentido, Cooperrider e Whitney (2006, p. 19) tratam o topico afirmativo como:

0 ponto de partida e o aspecto estratégico mais importante de qualquer processo de
IA. Selecionar topicos afirmativos é uma oportunidade para que os integrantes de uma
organizagao estabelecam um curso estratégico para o futuro. Todos os topicos tornam-
se uma agenda da organizagdo para a aprendizagem, compartilhamento de
conhecimento e acéo.
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Para Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), os tdpicos devem estar revestidos de
aspectos positivos e de potencialidades para descobrir, aprender sobre e se tornar uma
organizacdo melhor. Deste modo elencam alguns critérios para detectar bons topicos
afirmativos, tais como:

Os topicos sao afirmativos ou baseados no positivo.

Os topicos sao desejaveis. Eles identificam os objetivos que as pessoas desejam.

O grupo esté verdadeiramente curioso sobre eles e deseja aprender mais.

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

Nesse aspecto, Marujo et al. (2007) relatam que, ap0s tal escolha, os participantes vao
trabalhar em redor do tema, de forma que serdo envolvidos em didlogos e dindmicas positivas,
e permitirdo manter a motivacédo e o desejo da concretizacdo do sonho.

O ciclo de 4-D, conforme a Figura 7, no contexto organizacional serve para guiar a
utilizacdo dos conceitos e a aplicabilidade da pratica IA, com sugestdes de caminhos para que
a organizacao identifique o seu nucleo positivo e inicie 0s passos operacionais para concretizar
0 alcance de suas metas (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009), ou seja, o ciclo de

4-D coloca a 1A em acéo.

Figura 7— O Ciclo de 4-D

D-1
Discorvery
Descoberta
“O que dd vida”
O melhor que hd.
Investigando

2 D-2
TO P I C 0 Dreaming

. Sonho
Destino o . ,
“O que sera” que pode ser

Como empoderar, aprender AFI R MATIVO O que mundo estd

solicitando.
Visualizando

D-4
Destiny

Sustentando

D-3
Design
Planejamento
“Como pode ser”
Definindo o ideal
Construgdo em conjunto

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

Para Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), existe uma diferenca conceitual entre o
nacleo positivo e o ciclo de 4-D, embora o ciclo exerca um papel muito importante para ele,
uma vez que, € conhecido como uma ferramenta que permite o0 acesso e a mobilizacdo ao ndcleo

positivo, tendo ao centro o topico afirmativo. Para os autores, “os modelos de Descoberta,
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Sonho, Planejamento e Futuro vinculam a energia do nlcleo positivo as mudancgas que jamais
se pensou fossem possiveis”. (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009, p. 19).

Cooperrider e Whitney (2006) indicam que, necessariamente, o ciclo de 4-D néo
precisa ser demorado ou revestido de alguma formalidade, como € o caso de uma conversa entre
amigos. Porém, quando envolve uma organizacao, exige certa formalidade para a execucao dos
processos, embora, como foi ja referido, ndo exista um procedimento padrdo para sua
realizacao.

Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) enfatizam que a 1A ndo deve ser vista apenas
como a execucao de uma série de procedimentos ou um conjunto de pardmetros, mas como
uma pratica para a constru¢do da mudanca organizacional, construida por meio de raciocinio
critico e reflexivo. Ndo existe uma férmula Unica para a IA (COOPERRIDER; WHITNEY,
2006), pois a mesma trata de um processo em constante construcdo, embasada na esséncia do
didlogo que deve existir em cada etapa do processo (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2009).

Tudo ocorre de forma aberta e pode sofrer grandes transformacgées durante o percurso,
gue se adapta ao contexto organizacional, uma vez que, o processo da IA se da por meio de
uma abordagem ndo-linear de inovacdes e mudancas, e depende do que é construido durante as
interacdes sociais mantidas entre as pessoas (OLIVEIRA, 2012, p.183). A seguir, cada “D” sera

examinado, para melhor compreensao do processo.

2.3.3.1 Definition - Definic¢éo (D-1)

Segundo a logica, ora exposta, Acosta e Douthwaite (2005) propuseram acrescentar
um “D” antecipatorio ao inicio do Ciclo de 4-D proposto por Cooperrider, Whitney e Stavros
(2009). Surge, entdo, o D-1 Definition (Defini¢cdo), também adotados nos estudos de Shendell-
Falik, Feinson e Mohr (2007) e Seniwoliba (2014). Segundo esse procedimento, o D-1
estabelece o ponto de partida, o foco inicial e o escopo da investigacao, este € “o momento para
se estabelecer pactos e o protocolo de trabalho a ser realizado” (OLIVEIRA, SAUER, 2016, p.
182).

Determina-se “inclusive o0 modo de como os membros envolvidos irdo participar do
processo” (LINS, 2011). Contudo, nao houve mudanga na parte interna do ciclo de 4-D, nem

se criou uma nova estratégia para a metodologia da 1A, apenas se agregou um protocolo de
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intencgdes (pesquisa) que vai auxiliar os participantes na busca dos resultados de suas pesquisas
e nas intervengdes organizacionais.

Para Acosta e Douthwaite (2005), nessa agora primeira fase, 0s questionamentos
também sdo direcionados para o processo de gerenciamento de mudanca, e € nela que se discute
0 protocolo de agdes, quem deve ser entrevistado e por quem, e quais 0s recursos materiais e
financeiros necessarios, como também a escolha do tépico afirmativo. Os autores, ainda
mencionam a importancia em definir de maneira correta a direcdo da IA logo no seu ciclo
inicial. Agora, diante da inclusdo do D-1 Definition, este, passa a ser referido como ciclo de 5-
D, demonstrado conforme a Figura 8. Para Lins, (2011), no D-1, as escolhas das perguntas séo
fundamentais até o mais alto ponto do processo, chamado proposi¢des provocativas, definida
por Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p.518) como:

Declaragdes que ligam o melhor “do que ¢” com a visdo organizacional “do que pode
ser”. Elas se tornam uma articulagio escrita do estado futuro desejado da organizagao,

que é redigida no tempo presente para orientar o planejamento e as operagdes no
futuro. Conhecidas também como proposigdes e afirmagdes de possibilidade”.

A opcdo pela inclusdo do D adicional, ou seja, o ciclo apreciativo modelo de 5-D, no
ambito do processo da IA, vem sendo adotado por estudos académicos nos Gltimos anos, no
ambito do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da UFPE (PROPAD/UFPE) e do
Programa de Pds-Graduacdo em Controladoria da UFRPE (PPGC/UFRPE). Cita-se as teses de
Cabral (2015) e Almeida (2013); e as dissertacdes de Souto (2017), Sauer (2013), Sobral
(2013), Oliveira (2012), Aradjo (2010), que refletem o D-1 Defini¢do, como o ponto de partida
do desenho generativo apregoado por Bushe e Kassam (2005) e Avital (2010), pelo qual se
desenham novas configuracdes organizacionais. Este também serd abordado nessa pesquisa,
porque o D-1 implica a construcdo de um protocolo de pesquisa, aplicado ao estudo da FACIG.

A Figura 8, demonstra 0 modelo do ciclo de 5-D, em que o nucleo positivo se torna o
centro do modelo, constituindo o ponto central da analise apreciativa de um sistema, e cada “D”
aparecer em um movimento circular, sem linearidade, como também, o tépico afirmativo que
esta inserido neste contexto, e sera visto pelos participantes como a questdo fundamental para
a IA (NASCIMENTO; OLIVEIRA, 2017).
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Figura 8 — O Ciclo Apreciativo no Modelo de 5-D

D-2
Descoberta
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D-1
Definigao
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Positivo

Definition ot

7

Tépicos
Afirmativos

D-5
Destino
Destiny

D-4

Planejamento
Design

Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) e Acosta e Douthwaite (2005)

Portanto, diante da inclusdo do D-1 (Definition), é possivel demonstrar que 0s passos
a serem seguidos, estdo associados de forma que o pesquisador, apds definir o foco e 0 escopo
da investigacao/intervencdo, conseguira descobrir, apreciar e valorizar o que ha de melhor na
organizacdo estudada para, em seguida, sonhar com aquilo que ainda pode ser para, entéo,
visualizar possiveis resultados futuros.

Segundo Souto (2017), com a aplicabilidade do ciclo de 5-D, é possivel que a
organizacdo desenvolva a estratégia de estudo historico organizacional, projete uma imagem
vivida de suas forcgas e conheca a capacidade do seu nacleo positivo, de inovar e por em prética
seus desejos preferidos. Ainda segundo, Nascimento e Oliveira (2017, p. 187), o modelo de 5-
D ¢ “eminentemente flexivel e adaptativo, pois seus paradigmas seguem a corrente
construcionista, tendo em vista que a IA se manifesta na pratica, mediantes processos que sao

historicamente produzidos na interagdo social”.

2.3.3.1 Discorvery — Descoberta (D-2)

A fase do segundo D, da Descoberta consiste em descobrir os pontos fortes e as
melhores préaticas das pessoas nas organiza¢cdes (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006). Todo o
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inicio do ciclo esta centrado na realizacdo de entrevista apreciativa com perguntas positivas,
com o objetivo de estimular os participantes a buscar no passado, aspectos positivos em si
mesmos e na organizagdo, ou secja, “descobrir 0 que se tem de melhor, ...valorizar as
potencialidades e apreciar o que da energia as pessoas, seu trabalho e sua organiza¢ao” (SILVA;
COSTA FILHO; BRITO, 2016, p. 168).

Nessa etapa, as pessoas sdo convidadas a refletir, debater e compartilhar quais foram
os seus melhores momentos dentro da organizacdo, seja de forma individual ou coletiva
(BUSHE, 2011; RIVERO, 2008), despertando sua motivacdo em contribuir para a mudanca
positiva organizacional, a partir da perspectiva tragada pelo tépico afirmativo.

Para Chu (2013), nessa fase a principal tarefa é promover a aprendizagem, por meio
do compartilhamento de acontecimentos historicos sobre os melhores tempos, analisando as
forcas e os fatores que os tornaram possiveis. As perguntas sdo direcionadas para desencadear
historias que ddo energia e vitalidades ao sistema, pondo o tdpico afirmativo no centro da
analise.

Por isso, Cooperrider e Whitney (2006, p. 28), destacam gque,

Durante a fase da descoberta, as pessoas ao longo de um sistema entram em contato
com ele para estudarem exemplos sobre o que as faz dar o melhor de si mesmas, para
analisarem e mapearem seu nlcleo positivo e investigarem as causas fundamentais de
seu sucesso. A medida que elas se conectam e constroem relagbes, a sabedoria
organizacional se expande, o conhecimento (til e inovador é compartilhado e a
esperanca cresce.

2.3.3.2 Dream - Sonho (D-3)

Depois de “ouvirem cuidadosamente os momentos da vida organizacional no que ela
tem de melhor” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 2), parte-se para a terceira fase, o
Sonho — Dream, no qual se busca, de forma coletiva, visualizar a organizagdo segundo um
status ideal. E 0 momento de delinear uma visdo de futuro, ou seja, as pessoas-participantes sio
convidadas a imaginar e visualizar sua organizacdo no futuro (BUSHE, 2011; RIVERO, 2008).

Essa fase faz uso das historias do passado positivo da organizacdo, que de forma
compartilhada, permite nascer uma nova narrativa historica, que envolve pessoas altamente
comprometidas com a organizacao e que ira dar vida ao seu futuro positivo (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS. 2009). Assim, essa etapa procura mapear o desejo do coletivo diante
da realidade da organizacdo, visando projetar a construcdo do futuro diante de um cenario
positivo, trata-se da idealizagdo de ‘“modelos” perfeitos de funcionamento sdcio-

organizacional” (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2016, p. 168).
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Mais uma vez, o topico afirmativo constitui parte desse futuro, no uso da criacdo de

um 6rgdo na estrutura organizacional de uma entidade de ensino.

2.3.3.3 Design — Planejamento (D-4)

Ap0s a descoberta do ndcleo positivo e de idealizar os sonhos para a organizacéo, a
quarta etapa desse processo, esta relacionada ao design ou desenho de como se pretende
concretizar esses sonhos. Discute-se as estruturas que irdo atuar como suporte a transformacéo
do sonho em realidade (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2016). Os participantes sé&o
mobilizados para elaborar propostas concretas de acordo com o0 novo estado organizacional
(BUSHE, 2011).

Para Chu (2013), a etapa design tem a tarefa de redesenhar a arquitetura social das
organizacgdes (normas, valores, estruturas, estratégias, sistemas, padrdes de relacionamentos e
formas de fazer as coisas) que vao trazer os sonhos a realidade, conforme o que ja foi
estabelecido de modo afirmativo.

De acordo com Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 62), “essa nova arquitetura
social esta inserida na organizacdo gerando propostas provocativas que transformam o sonho
organizacional em atividades continuas”. Por isso, exige dialogos e debates bem aprofundados
a respeito de qual seria a “melhor estrutura e processos para apoiar esse novo sistema”
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009. p. 63). Entende-se que as propostas
provocativas serdo usadas para direcionar o sistema de onde esta para onde quer ir. (CHU,
2013).

Assim, a fase do planejamento, ou seja, 0 quarto D “envolve a construgdo coletiva de
imagens positivas do futuro da organizacdo em termos de proposicdes provocativas baseadas
na arquitetura social escolhida” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009. p. 63).

2.3.3.4 Destiny - Destino (D-5)

Por fim, chega-se a quinta e ultima etapa desse processo, conhecida como
Destiny/Destino. Nessa fase, busca-se comunicar as novas imagens do futuro para a
organizacdo, que é apoiada pelo sentimento coletivo compartilhado em torno da construgédo
desejada. E também considerada uma etapa de aprendizagem continua, (COOPERRIDER;
WHITNEY; STAVROS, 2009), acerca do objeto delineado.
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Silva, Costa Filho e Brito (2016, p. 168) alegam que essa etapa “vislumbra sustentar
0s desenvolvimentos e as inovagdes do processo e nutrir um senso coletivo de destino, mais
propriamente, um direcionamento coletivo de esforco sobre os rumos das organizagdes”. A fase
do destino permite avancar para “o que poderia ser” e mobilizar as pessoas de formas
inovadoras que podem mover a organizagdo para mais proximo de seus ideais (CHU, 2013).

Contudo, essa fase é continua e leva a organizagdo de volta ao circulo apreciativo para
rever passos e confirmar expectativas (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).
Assim, por ser “um ciclo positivo em etapas recursivas”, o quinto D, “leva a novas descobertas
dos pontos fortes da organizagao/sociedade, dando inicio ao processo novamente” (SILVA;
COSTA FILHO; BRITO, 2016, p. 168).

Aqui vale lembrar do ciclo de 5-D como a proposta desta pesquisa e seus objetivos. O

assunto sera retomado na secdo de metodologia, a seguir.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo expbe uma visdo detalhada dos procedimentos metodologicos que
serviram de base analitica para este estudo de caso na busca da resposta para a pergunta central
desta dissertacdo. Nele mostra-se o delineamento, a natureza e a estratégia proposta para a
pesquisa, cuja aplicabilidade tem como pardmetro principal a metodologia da IA na
implantacdo de uma controladoria em uma IES privada. Cabe destacar que, ao longo do
Capitulo, séo discutidos e evidenciados os elementos basicos do desenho da metodologia
utilizada na discussdo apreciativa das forcas positivas, dos valores compartilnados e das
proposicOes provocativas da FACIG, respaldado no modelo de 5-D, com os desdobramentos

considerados necessarios em seu desenvolvimento.

3.1 QUALIFICACAO DA PESQUISA
3.1.1 Objeto da Pesquisa

Embora os estudos sobre a Controladoria no Brasil, tenha avancado nos Gltimos anos,
e ela tenha alcancado legitimidade sociopolitica e cognitiva, 0 tema ainda, gera muitas
discussoes e divergéncias. Diante disso, o estudo buscou discutir a fungdo da controladoria no
contexto das IES privadas e como ela pode ser instituida nessas organizac@es, e deu margem as
duas questdes preliminares: a) Qual a importancia de implantacdo de uma controladoria na
FACIG no contexto atual, em que se espera levar adiante essa mudancga organizacional? e b)
No ambito da IA como introduzir a controladoria na estrutura organizacional da FACIG e
promover o gerenciamento desse processo de inovagdo?

O escopo do estudo, € uma delimitacdo espacial e temporal. Dessa forma constitui um
recorte da pesquisa. Creswell (2010, p. 156) enfatiza que: "o escopo pode focar em varidveis
especificas ou em fendmeno central, delimitado para participantes ou locais especificos, ou ser
restrito a um tipo de projeto de pesquisa".

Assim, as investigacOes relacionadas a esse estudo se deram na FACIG, uma IES
privada, que iniciou suas atividades em outubro de 1998, e j& diplomou mais de 3.000 alunos,
localizada na cidade de lgarassu - PE (FACIG, 2017).

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p.440), a “Investigagdo Apreciativa
refere-se a uma perspectiva de pesquisa que € concebida exclusivamente para descobrir,

entender e fomentar inovagdes em estruturas e processos socio-organizacionais”. Na arquitetura
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original do modelo de intervencdo por meio da IA, a sua primeira etapa esta baseada na
realizacdo de entrevistas apreciativas, ou seja, a fase de descoberta, em que se busca de maneira
diligente e abrangente entender o “melhor do que ¢” e “o que foi” ou “o que da vida” a
organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009; THOMAS, 2005). Porém, se
faz necessario a clareza do proposito para a implantacdo de um processo de IA. Sendo assim, a
formatacéo do processo pode ser delineada de acordo com as necessidades da organizagao.

3.1.2 Tipo da Pesquisa

Segundo Vergara (2010), existem varios tipos de pesquisas que devem ser utilizadas
de acordo com a problematica que buscamos desvendar.

Assim, do ponto de vista dos objetivos desta dissertacdo, esta pesquisa sera
considerada como: descritivo-exploratéria e explicativa. Segundo Vergara (2010), as pesquisas
descritivas tratam de expor as caracteristicas de determinada popula¢do ou fenémeno, e
estabelece correlacGes entre as variaveis e define sua natureza. Ou seja, "tém como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacGes entre varidveis (GIL, 2010, p. 42).

De acordo com Gil (2010, p. 41), as pesquisas exploratdrias tém como objetivo trazer
a maior proximidade com o problema, de forma a tornd-lo mais explicito, visando oferecer
informacdes e orientagdes na construcdo de hipdteses, ressalta ainda, que este tipo de pesquisa
"tem como objetivo principal o aprimoramento das ideias ou a descoberta de intuicGes".

Segundo Vergara (2010, p. 47), “a investigagdo explicativa tem como principal
objetivo tornar algo inteligivel, justificar os motivos. Visa, portanto, esclarecer quais fatores
contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno”. Para Gil (2010,
p. 42), as pesquisas explicativas “tem como proposito identificar fatores que determinam ou

contribuem para a ocorréncia de fendmenos”.

3.1.3 Método da Pesquisa

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa estd embasada na
metodologia qualitativa, por se tratar de um processo que vai envolver a interagcdo dos
participantes de forma a contribuir com suas experiéncias, narrativas e processos

organizacionais social e historicamente construidos (CRESWELL, 2010).
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Ainda segundo Creswell (2010, p. 26), “a pesquisa qualitativa ¢ um meio para explorar
e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou
humano”.

Dando énfase ao assunto, Minayo (2009, p. 21), destaca que:

a pesquisa qualitativa responde a questdo muitos particulares. Ela se ocupa, nas
Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ou ndo deveria ser
quantificada. Ou seja, ela trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das
aspiracdes, das crengas, dos valores, das atitudes. Esse conjunto de fendmenos
humanos ¢é entendido aqui como parte da realidade social, pois 0 ser humano se
distingue ndo sé por agir, mas por pensar sobre o que faz e por interpretar suas ac6es

dentro e a partir da realidade vivida e partilhada com seus semelhantes.

Para Richardson (2007, p. 80), os estudos qualitativos busca descrever a complexidade
de determinados problemas e analisar certas variaveis de forma a compreender e classificar os
processos dindmicos, vividos por grupos sociais, como também podem “contribuir no processo
de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos”.

Gibbs (2009) enfatiza que a pesquisa qualitativa explica fendmenos sociais, por meio
da andlise de experiéncias de individuos ou grupos, examinando interacdes e comunicagoes, e
também a anélise de documentos. Ou seja, a pesquisa qualitativa, vai buscar a interpretacdo dos
fendmenos e atribuicbes de significados existentes na relacédo entre 0 mundo real e o sujeito no
seu ambiente natural, considerado a fonte direta para se coletar os dados (GIL, 2002). Dessa
forma. entende-se que esse tipo de pesquisa € de grande relevancia para os estudos
organizacionais.

Gergen e Gergen (2006, p. 364), afirmam que:

A investigacéo qualitativa € um campo repleto de criatividade, de entusiasmos, de
efervescéncia intelectual, de influéncias de outras areas, de didlogos cataliticos e do
predominio de uma sensacdo de participacdo em uma revolugao viva.

Portanto, a proposta da pesquisa pela abordagem da 1A, no tocante ao objetivo geral
desta dissertacdo, consistiu em analisar como a IA pode contribuir para o processo de inovacéo
e mudanca em decorréncia de implantacdo de uma controladoria na FACIG, identifica-se com
as alegacOes de Gergen e Gergen (2006). Assim destaca-se que a pesquisa qualitativa € o
caminho para se chegar no conjunto de praticas interpretativas disciplinadas que produzirdo
mudancas radicalmente democréticas dentro das organizacfes, levando seus participantes ao
comprometimento com uma pesquisa permeada pela politica e uma investigacdo direcionada
para a mudanga.

Richardson (2007, p. 80), alega que alguns estudiosos tém identificado, pelos menos

trés situacdes, que implicam em estudos de conotagdo qualitativa:
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e SituacBes em que se evidencia a necessidade de substituir uma simples informacéo
estatistica por dados qualitativos. Isto se aplica, principalmente, quando se trata de
investigacao sobre fatos do passado ou estudo referente a grupos dos quais se
dispde de pouca informac&o.

e SituacBGes em que se evidencia a importante de uma abordagem qualitativa para
efeito de compreender aspectos psicoldgicos cujos dados ndo se podem ser
coletados de modo completo por outros métodos devido a complexidade que
encerra. Nesse sentido, temos estudos dirigidos a analise de atitudes, motivacdes,
expectativas, valores e etc.

e SituacBes em que observacBes qualitativas sdo usadas como indicadores do
funcionamento de estruturas sociais.

Nesse aspecto, o método qualitativo facilita estudar e procurar entender certos
fendmenos da vida organizacional, utilizando a abordagem da 1A, que, por sua vez, foca no que
é valorizado, no que funciona bem (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Como
dito anteriormente, busca descobrir 0 que cria e da vida saudavel e bem-sucedida as
organizagfes (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009; BARRET; FRY, 2010).

Em consonancia com o método qualitativo que estd fundamentado em praticas
dialdgicas e relacionais (GERGEN; GERGEN, 2009; MINAYO, 2009), a IA “tem sido
considerada um método que facilita o didlogo, gerando a capacidade de compartilhar desejos,
bem como a capacidade de fazer escolha” (PRESKILL, CATSAMBAS, 2006, apud SOUZA,
MCNAMEE, SANTQOS, 2010, p. 601), promovido no contexto da aplicacdo do ciclo de 5-D,
busca estabelecer préaticas que contribuam estrategicamente, para o resultado da pesquisa.

De acordo com Souza, McNamee e Santos (2010, p. 603), vé-se a “IA como método
de pesquisa tem seu foco no processo de investigacdo, na maneira como a informacao € coletada
e processada” e segundo revela Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a IA lanca mao de uma
abordagem exploratoria e descritiva, de forma que busca descobrir, entender e promover
inovacbes e mudangas positivas nos processos sociais da organizagdo, por meio do
conhecimento e da pratica de acdo coletiva, além de apoiar um modelo de pesquisa colaborativa.

Também ressalta que, a 1A visa a descoberta sem limites de um sistema organizacional positivo.

3.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

3.1.1 Procedimentos Técnicos Adotados

Quanto aos procedimentos técnicos de acordo com Gil (2010), a pesquisa tem natureza

bibliografica e documental. Na pesquisa bibliogréafica, é necessario para conducdo de qualquer

pesquisa cientifica que busca “explicar e discutir um assunto, tema ou problema com base nas
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referéncias publicadas em livros, periddicos, revistas, jornais, sites, anais de congresso, etc.,
considerados como fontes secundarias (MARTINS, THEOPHILO, 2009, p. 54).

A pesquisa documental, segundo Raupp e Beuren (2006), pode chegar a ser confundida
com a pesquisa bibliogréfica, devido as suas caracteristicas, porém, Gil (2010) alega que a
diferencial essencial entre elas est4 na natureza das fontes. Segundo Martins e Thedphilo (2009,
p. 55), a caracteristica da pesquisa documental “¢ a utilizacdo de documentos como fontes de
dados, informagdes e evidéncias”, tais como “diarios, documentos arquivados em entidades
publicas e privadas, gravagoes, fotografias, filmes, mapas e etc.”, ainda segundo os autores, a
pesquisa documental utiliza-se de fontes primarias, ou seja, materiais compilados pelo proprio
autor do trabalho, que ainda ndo foram objeto de analise.

3.1.2 Instrumentos de Coletas de Dados

Os dados da pesquisa foram coletados, basicamente, a partir de quatro fontes: leitura
sistematicas de documentos ligados a FACIG, das anotacfes decorrentes da observacdo do
pesquisador, das entrevistas apreciativas e dos materiais produzidos pelos participantes durante
a realizacdo das oficinas.

Os documentos utilizados na pesquisa envolveram o Estatuto Social da mantenedora
da FACIG (1998), a Portaria MEC de n° 584 de 26.06.1998, o PDI (2015-2019), as Tabelas
Estatisticas do Censo INEP/MEC (BRASIL, 2017), e Relatérios do Setor Académico (nimeros
de matriculados, concluintes e localizacéo).

Quanto ao pesquisador, Martins e Thedphilo, (2009, p. 87), assegura que ele “torna-se
parte integrante da estrutura social, e na relacéo face a face com o sujeito da pesquisa realiza a
coleta de informacdes, dados e evidéncias”. A observagdo como ferramenta de pesquisa e ativa
e seletiva, na medida em que tem como critério de selecdo o conhecimento e a expectativa
prévios.

Nesta pesquisa, o pesquisador se utilizou de seu conhecimento sobre o grupo estudado
e a suas relagGes com a instituicdo, para aplicara a metodologia da IA. Porém vale ressaltar, que
mesmo o pesquisador fazendo parte da institui¢do, ndo se descuidou sobre a garantia do método,
a objetividade da pesquisa e a veracidade dos resultados ao buscar a imparcialidade de sua
analise, tendo em vista que todo o resultado foi validade pelo grupo.

Oliveira e Broxado (2014) ressaltam que o método da IA promove o dialogo entre o

pesquisador e os demais atores sociais que participam do trabalho e se apoia na cooperagéo



85

destes, bem como na troca de experiéncias positivas, contribuindo dessa forma para a pesquisa
colaborativa, uma vez que o processo de coleta de dados constitui uma troca de aprendizagem
entre pesquisador e os colaboradores da pesquisa.

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 118) na IA, “a coleta de dados e a
exploracdo narrativa representa, o cerne do processo de investiga¢do”. Para Souto (2017), a
coleta de dados, envolve o estimulo dado aos participantes para que compartilhem valores,
experiéncias e histdrias vividas na organizacao.

Para Rosa e Arnoldi (2006, p.17)

A entrevista é uma das técnicas de coleta de dados considerada como sendo uma forma
racional de conduta do pesquisador, previamente estabelecida, para dirigir com

eficdcia um contetdo sisteméatico de conhecimentos, de maneira mais completa
possivel, com o minimo de esfor¢o de tempo.

Ribeiro (2008 p.141) considera a entrevista como:

A técnica mais pertinente quando o pesquisador quer obter informacGes a respeito do
seu objeto, que permitam conhecer sobre atitudes, sentimentos e valores subjacentes
ao comportamento, o que significa que se pode ir além das descri¢cBes das acdes,
incorporando novas fontes para a interpretacdo dos resultados pelos proprios
entrevistadores.

No tocante as entrevistas apreciativas, Cooperrider, Whitney e Stavros (2009),
mencionam, como fazer uma entrevista revestida de aspectos positivos, em que se revela o que
da vida a uma organizacdo e quando estes estdo no melhor do seu momento. Para Acosta e
Dowthaite (2005), as entrevistas em IA procuram por historias em vez de opinides, uma vez
que as historias fornecem a matéria prima das quais as opinides podem ser derivadas.

A realizagéo das oficinas foi considerada como instrumento para coleta de dados, uma
vez 0 seu espaco reline técnica e criacdo do conhecimento. Segundo Paviani e Fontana (20009,
p. 78), a “oficina é uma forma de construir conhecimento, com énfase na acdo, sem perder de
vista, porém, a base teorica”.

Neste sentido, a realizagdo das oficinas foi distribuida ao longo do ciclo de 5-D,
inicialmente foi feito uma reunido com a cupula da FACIG, para formalizar o aceite e 0
consentimento para a realizagdo desta dissertacdo. Também foi estabelecido um pacto

colaborativo e uma agenda de trabalho com os participantes do ciclo de 5-D.
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3.1.2.1 O Estudo de Caso

Para designar as diferentes maneiras de abordar e analisar dados empiricos no contexto
das Ciéncias Sociais aplicadas, Martins e Thedphilo (2009) consideram mais apropriado 0 uso
da expressdo estratégias de pesquisas. Nesta pesquisa, a estratégia utilizada foi a de um estudo
de caso.

A estratégia do estudo de caso tem por objetivo estudar uma unidade social de forma
profundamente e intensamente, pois, busca pesquisar “fendmenos dentro de seu contexto real
(pesquisa naturalista), em que o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e variaveis,
buscando apreender a totalidade de uma situagio” (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 62).

Segundo Yin (2010, p. 39), “o estudo de caso é uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”,
para o autor, a adog¢do do método do estudo de caso é adequada quando s&o propostas questdes
de pesquisa do tipo “como” e “por que” em contextos sociais (YIN, 2010).

Yin (2010, p. 19) ainda destaca que a estratégia estudo de caso pode ser utilizada em
diversas situacdes, entre elas: “os estudos organizacionais e gerenciais”. Sendo assim, esta
alinhada a principal questdo desta pesquisa, que é como a IA pode contribuir para o processo
de inovagdo e mudancga em decorréncia da implantacdo de uma Controladoria na FACIG?

Porém, escolher um estudo caso requer alguns cuidados, especificamente na forma
como se dara 0 andamento da pesquisa, pois exige atencdo e habilidades redobradas do
pesquisador do que a conducdo de uma pesquisa com metodologia convencional (MARTINS;
THEOPHILO, 2009), pois ¢ considerado como “um dos empreendimentos mais desafiadores
na pesquisa” (YIN, 2010, p. 39).

Corroborando, Severino (2007, p. 121) também menciona os cuidados na escolha do

Caso:

O caso escolhido para a pesquisa deve ser significativo e bem representado, de modo
a ser apto a fundamentar uma generalizagdo para situacfes andlogas, autorizando
inferéncias. Os dados devem ser coletados e registrados com o necessario rigor e
seguindo todos os procedimentos da pesquisa de campo.

A coleta de dados é a atividade primordial do estudo de caso. Segundo Martins e
Theophilo (2009), a auséncia de planejamento para efetivacdo da coleta, podera colocar em

risco o estudo de caso. Por isso, “para condug¢do de um estudo dessa natureza dessa natureza
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exige-se muito mais perspicacia e atengdo do pesquisador do que outras estratégias de pesquisa”
(MARTINS, THEOPHILO 2009, p. 65).

Neste estudo, foram coletados dados primarios, por meio da realizacdo de entrevistas
apreciativas e a realizacdo de oficinas com o objetivo de criar os espacos de dialogos positivos
e generativos, como também coletar os dados secundarios que irdo fundamenta a andlise
documental e historica da FACIG.

Martins e Theophilo (2009) alegam que a producéo cientifica no campo das Ciéncias
Sociais Aplicadas, tem mostrado um grande numero de pesquisa que utilizaram a estratégia de
estudo de caso e apresentaram sérias deficiéncias. Porém, para ganhar confiabilidade no
processo, a literatura tem apresentado e discutido a triangulacdo. Para Yin (2010), um dos
principios fundamentais para coleta de dados em estudo de caso é utilizar-se de varias fontes
de evidéncias com o objetivo de promover a sua triangulacao.

Segundo Zappellini e Feuerschiitte, (2015, p. 268), “a triangulagdo ¢ uma ferramenta
util ao pesquisador — sobretudo qualitativo — que deseja aumentar a confiabilidade dos
resultados de sua pesquisa e de suas conclusdes”, a literatura segundo, Martins e Thedphilo

(2009, p. 68), aponta quatro tipos de triangulacéo:

a) de fontes de dados — triangulacdo de dados — alternativa mais utilizada pelos
investigadores; b) de pesquisadores — avaliadores distintos colocam suas posi¢des
sobre os achados do estudo; c) de teorias — leituras dos dados pelas lentes de diferentes
teorias; 4) metodoldgica — abordagens metodoldgicas diferentes para conducdo de
uma pesquisa.

3.1.3 Técnicas de Analise de Dados

Apos a coleta de todos os dados, os mesmos foram associados ao contetdo de cada D,
uma vez que os dados formam obtidos ao longo do ciclo apreciativo, recorrendo-se a analise de
conteddo, uma vez é considerada uma técnica de analise para se estudar e analisar a
comunicagio de forma objetiva e sistematica (MARTINS, THEOPHILO 2009).

Segundo Bardin (2011), essa técnica é composta por um conjunto de instrumentos
metodoldgicos, possivel de ser aplicada em dialogos dos quais se extrai o sentido em entrevistas
e conversas de qualquer espécie.

Assim, para Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 132), ndo ha uma Unica maneira
de extrair sentido dos dados coletados que "podem ser reduzidos e exibidos em diagramas,
cartazes, tabelas, figuras, livros de histérias, boletins informativos e outros recursos visuais"
(COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2009, p. 132).
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3.1.3.1 Delineamento Apreciativo

Para Madrid (2007) a abordagem e metodologia da I A oferece a organiza¢do uma nova
maneira de gerar mudancas e fazendo o possivel para se criar, compartilhar e colocar em prética
0 conhecimento que possui. Dessa forma, conforme Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a
IA ndo reside na solucéo de problemas, mas sim na inovagdo e mudanca. Para Riva (2015, p.
36) esse "trabalho de mudanca pode ser entendido como um tipo de transmissdo que acontece
através da intencdo concreta do pesquisador”.

Nesse contexto, a metodologia da IA, tem como pressuposto a atividade colaborativa,
com o potencial de conceber novas formas sociais e criar a imagem do futuro coletivo (RIVA,
2015), contribuindo com os "objetivos generativos-tedricos da ciéncia social” e se utilizando
do dialogo igualitario de forma a promover "a eficiéncia e a integridade do sistema social”
estando fundamentadas em "objetivos cientificos, pragmaticos, metafisico e normativos"
(COOPERRIDER; SRIVASTRA, 2009, p. 444).

Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) asseguram que a IA, busca investigar "o
melhor que existe" no ambiente organizacional, passando para "que poderia ser", depois para o
"que deve ser"”, e chegando ao "que pode ser", e assim contribui para o processo de mudanca e
inovacao, isso deve ser posto em pratica pelo Ciclo de 5-D, conforme ilustrado no Quadro 9,
na qual se esquematiza os parametros para a busca do conhecimento, partindo de uma acao
coletiva/colaborativa alicercada na observacdo, visdo ldgica, didlogo e experimentacdo
(COOPERRIDER; SRIVASTRA, 2009; COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Quadro 9 - Modelo de Investigacdo Apreciativa
INVESTIGACAO APRECIATIVA

D-1 D-2 D-3 D-4 D-5
E uma escolha
coletiva e E ciéncia/tedrica E metafisica E normativa E pragmética
organizacional
Busca por pactos e Busca Busca conhecimento
acordos conhecimento apreciativo do Busca Busca acédo
sociorracional milagre da conhecimento informada
(interpretativo) organizacdo pratico
Vis8o participativa Observacdo Visdo da légica Dialogo Experimentacéo
fundamentada colaborativo e coletiva
escolha
Define o topico Melhor do "que Ideias do "que pode | Consenso do "que | Experimentacdo do
afirmativo existe" ser" deve ser" "que pode ser"

Fonte: Adaptado de Sauer (2013, p. 93) e Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p.441)



89

Assim, cada etapa do ciclo de 5-D, foi constituida como unidade temética e elegivel
como categoria de andlise. Principalmente o D-1, que corresponderd ao protocolo das a¢des que
sera estabelecido junto a direcdo da FACIG e demais colaboradores participantes, construido

em reunides iniciais.

3.1.3.2 Aplicacéo e Validagdo da Pesquisa com a 1A

A 1A pode ser vista como um guia de estudo que integra teoria e préatica, de acordo
com as quatro condi¢des imprescindiveis para sua aplicacdo em termos empiricos, destacado
por Cooperrider e Srivastva (2009, p. 440-442):

1. A investigacdo sobre “a arte do possivel” na vida organizacional deve comegar com a
apreciacdo — Este principio capta a “[...] inspira¢do atual do ‘que é’ e busca um
entendimento abrangente dos fatores e forcas [...], que servem para reforcar o potencial total
de uma organizagdo”. Isto significa que se deve olhar para o melhor do sistema em andlise.

2. A investigacdo sobre o que é possivel deve levar a informacéo do que seja aplicavel — “Para
ser significativa no sentido humano, uma ciéncia de administracdo aplicavel deve levar a
geracdo de conhecimento tedrico que pode ser usado, aplicado e, portanto, validado em
agoes”.

3. Alinvestigacdo sobre o que é possivel deve ser provocadora (instigante e estimulante) — Isto
significa que a IA deve criar conhecimentos, modelos e imagens que sdo atraentes para o
sistema, de modo a levar pessoas e grupos a se sentirem “provocados” e a agir. Assim, “o
conhecimento apreciativo é sugestivo do que poderia ser, e esse conhecimento pode ser
utilizado para gerar imagens de oportunidades realistas”, que podem ser testadas.

4. A investigacdo sobre o potencial humano na vida organizacional deve ser colaborativa. —
Isto significa que na IA todos sdo participantes, desde a elaboracdo do projeto até a execucao
da pesquisa, ou seja, todos sdo protagonistas. “Este principio abrangente aponta para a
existéncia presumida de um relacionamento inseparavel entre o processo de investigacao e
o seu contetdo”. E imprescindivel um relacionamento colaborativo entre o pesquisador e
0S membros da organizagéo.

Assim, de acordo com as fases do ciclo apreciativo de 5-D, no ambito delineado nesta
dissertacdo, tomou-se como pressupostos o alcance dessas quatro condi¢fes ora apresentadas, sem
que fossem levantadas questBes deficitarias, dado que isto poderia gerar restricdes quanto a

criatividade e a contribuicdo positiva, dentro da organizacao.
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PERGUNTA DA PEQUISA: Como a IA pode contribuir para o processo de inovacdo e mudancas em

decorréncia da implantacéo de uma controladoria na FACIG?

OBJETIVO GERAL.: Analisar como a IA pode contribuir para o processo de inovacdo e mudangas em

decorréncia de implantacdo de uma controladoria na FACIG

OBJETIVOS

REFERENCIAL TEORIO

PROCEDIMENTOS
CICLODE 5-D

a. ldentificar os aspectos
pertinentes a estruturacao
e implanta¢do de uma
controladoria em uma
IES;

Borinelli, (2006)

Lunkes, Schnorrenberg, Gaspareto (2010)
Albuqguerque et al., (2013)

Manvailer, Dihel, Leite (2017)

Beuren, Pinto, Zonatto (2012)

Reginato, Nascimento (2007)

Frezatti et al., (2009)

Almeida, Parasi, Pereira (2009)
Lunkes, Schorrenberge, Rosa (2013)
Mosimann, Fisch (1999)

Peleias (2002)

Garcia (2003)

Padoveze (2010)

Boff, Beuren, Guerreiro (2008)
Morante, Jorge (2008)

Cittadin (2011)

Beuren e Almeida (2012)

Beureu, Gomes, Da Luz (2012)
Borinelli, Rocha (2007)

Cooperrider, Whitney e Stravos (2009)

Fase do D-1 — Definicéo

v
v

AN

Reunido com a ctpula da FACIG
Parametrizacdo da pesquisa e de
acoes

Quem e como desenvolver?
Escolha dos Tépico Afirmativos
Elaboragdo do protocolo da

pesquisa.

b. Focalizar préticas de
inovacdo e mudanca que
possam ser promovidas
segundo a IA, aplicada a
uma controladoria em
IES.

Cooperrider, Whitney e Stravos (2009)
Souza, McManne, Santos (2010)
Silva, Costa Filho, Brito (2014)
Acosta, Douthwaite (2005)
Bushe, (2011)

Rivero, (2008)

Bushe e Kassam (2005)

Avital (2010)

Marujo et. al. (2007)

Oliveira, Pereira (2017)

Chu (2013)

v' Entrevistas Apreciativas
v' Oficinas

Fase do D-1 — Definicéo
Fase do D-2 — Descoberta

v

v

Descoberta do que da vida a
organizagao.

Foco no ndcleo positivo (pontos
fortes) e suas conexfes com 0s
mecanismos  explicativos  da
configuragdo de organizaches
positivas, voltado para a proposta

de criagdo de uma controladoria.
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Delinear a estratégia da
abordagem da proposta de
implantacdo de uma
controladoria na FACIG,
segundo a IA.

Cooperrider, Whitney e Stravos (2009)
Sauer (2013)

Souto (2017)

Lins (2011)

Seniwoliba (2014)

Ludema, Cooperrider, Barret (2005)
Thomas (2005)

Oliveira, Sauer (2016)

Cabral (2015)

Almeida (2013)

Oliveira (2012)

Entrevistas Apreciativas

Oficinas

Integracdo da Fase do D-1 —

Definicdo até a Fase do D-3 -

Sonho

v' Formulagdo da visdo de futuro,
almejada através de discussdo do
potencial positivo e generativo do
sistema organizacional, voltado
para a implantagdo de uma
controladoria.

Fase do D-4 — Planejamento

v Busca da concretude com foco no
futuro almejado.

v Discussao sobre o delineamento
de sistemas, estruturas,
estratégias, processo e imagens
alinhados com o0 D-2 e 0 D-3 para
viabilizar um plano de acéo, por
meio de proposi¢des provocativas
aplicados a criacdo e implantacao
de uma controladoria.

Fase do D-5 — Destino

v' Busca de concretizagdo do plano
de acdo com base no design
institucional criado nas etapas

anteriores,

Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este Capitulo expde uma analise dos resultados obtidos na aplicagdo do modelo de
5-D proposto na Figura 09, delineando a implantacdo de uma unidade de controladoria numa
IES privada, a FACIG. Tomou por base a op¢cdo metodoldgica os pressupostos da IA. Desse
modo, os dados coletados foram interpretados e articulados em face da busca de resultados que

dessem substancia aos objetivos propostos nesta dissertacéo

4.1 O PROTOCOLO E A DESCOBERTA DO TOPICO AFIRMATIVO (D-1)

Como visto anteriormente, a implementacéo da IA principia com a construcdo de um
pacto entre os principais interessados em buscas dos resultados apreciativos ao longo de todo o
processo. Considerada a primeira etapa do ciclo 5-D, o D-1, ou seja, no marco inicial do
processo, busca-se respostas para as seguintes perguntas: Qual o foco? Quem sera escolhido
para participar do processo? Que intervencdo se pretender fazer? Deste modo, define-se a
natureza e o escopo do trabalho que sera realizado, como parte do protocolo de pesquisa, que
também estabelece a agenda de encontros e outros detalhes iniciais do pacto firmado entre o0s
participantes.

Para tanto, no dia 20/02/2018, foi realizada uma reunido com o Diretor-Presidente da
FACIG, Sr. Jurandir Bezerra Lins Filho, na sala da Presidéncia, onde foi exposta a sintese da
pesquisa e dado andamento a conversacao que ja vinha sendo feita acerca deste trabalho.

Cabe registrar que, nesta ocasido, foi dada autorizac¢ao formal por parte da Instituicdo,
incluindo a escolha e a forma de adesdo dos participantes além de um local para aplicacdo das
oficinas. Assim, foi formalizado o acordo com a cupula da FACIG.

O Diretor-Presidente da FACIG, solicitou que fossem convidados o Diretor Financeiro
e o Diretor Académico para participar dessa reunido, em cujo decorrer houve a abordagem de
assuntos variados: mudancas que vém acontecendo no mercado de ensino superior no pais (o
aumento da concorréncia e reducdo no numero de matriculas conforme o censo INEP/MEC
2017), aimportancia do planejamento e do controle financeiro, a gestdo de qualidade e a gestao
patrimonial da Instituicéo.

Neste momento, os trés membros da alta administracdo da FACIG assumiram o

compromisso de participar do grupo colaborativo da pesquisa, a quem foi explicado a natureza
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da pesquisa, cuja base tedrico-empirica se apoia na IA, o que gerou uma certa curiosidade nos
presentes. Ficou acertado que seria feita nova explanacdo ampla sobre o assunto, tendo sido
lembrada a importancia de se ouvir as pessoas que fazem parte da FACIG, uma vez que a
pesquisa seria constituida de forma intervencionista e colaborativa.

Por esta razdo foi solicitada permissao para convidar alguns funcionarios da FACIG.
A permissao foi concedida, de sorte que se agregou mais trés integrantes ao grupo colaborativo
da pesquisa: um representante do corpo administrativo, na pessoa da Secretaria Académica; um
representante das Coordenacdes de Cursos, e um representante dos professores da FACIG. O
Diretor-Presidente aprovou as sugestdes dos nomes e autorizou a efetivacdo do convite.

Assim, ficou montado o grupo colaborativo composto por seis integrantes, como
consta do Quadro 10. Neste momento ndo houve restricdes quanto a citacdo dos nomes dos
membros participantes, porém, mais adiante foi solicitado guardar o anonimato das respostas
por eles fornecidas.

Os trabalhos do D-1 prosseguiram com nova reunido realizada em 01/03/2018,
contando com a presenca dos membros do grupo colaborativo, a quem foi exposta a
apresentacdo do trabalho a ser realizado, do qual resultard& mais uma dissertacdo do
PPGC/UFRPE.

A reunido teve inicio as 19:15h, com a exposicao de slides (Apéndice A). Inicialmente
foi apresentado o objetivo do estudo e seus desdobramentos, com énfase na Controladoria como
unidade administrativa, cuja proposta de implantacdo segue os conceitos sobre a abordagem da
IA. Algumas questdes foram objeto de discussdo: O que é Investigacdo Apreciativa? O que a
IA tem de diferente? Quais sdo os principios fundamentais da IA? Como funciona o ciclo de 5-
D da IA? Que aplicacGes da IA podem ser feitas? O que é o nlcleo positivo e Topico
Afirmativo? Os presentes puderam fazer esses gquestionamentos para que a pesquisa fosse
desenvolvida.

Desta maneira, os participantes tomaram conhecimento da tematica da IA e suas
etapas, sobretudo da razédo pela qual podem ser propostos um ou varios topicos afirmativos, que
sdo considerados “a questao fundamental do inquérito apreciativo, e € em torno dele que gira a
agenda de trabalho a ser adotada” (NASCIMENTO; OLIVEIRA, 2017, p. 186-187).

Apos a apresentacdo do referencial e das peculiaridades que embasam esse tipo de
pesquisa, sobretudo a énfase dada ao didlogo para a solugédo de possiveis dividas quanto ao
processo de trabalho. Neste momento foi distribuido para os participantes o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido constante do Apéndice B, com o intuito de formalizar a
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participacdo voluntaria dos envolvidos e estabelecer o compromisso do pesquisador quanto ao

anonimato dos dados gerados pelos participantes. Quanto a permissdo para que fossem feitos

registros fotogréaficos das atividades desenvolvidas pelo grupo, eles ndo se opuseram e assim

foi feito.

Quadro 10 — Grupo Colaborativo - Implantacdo da Controladoria na FACIG com Abordagem

dalA-D-1

Posicao

Melhor Razéo para o Convite de

Jurandir Bezerra Lins Filho

Diretor-Presidente
/ Diretor-
Administrativo

Area
Organizacional™

Area Administrativa
da FACIG

seu Ingresso na Equipe
So6cio da Mantenedora, assumiu o

comando da Instituicio como
Diretor-Presidente, em dezembro de
2016, filho do s6cio-fundador, Sr.
Jurandir Bezerra Lins (inmemorian),
e desde ano 2000, fazia parte do
corpo de gestdo da Instituicdo.
Formado em Administracdo de
Empresas, tem experiéncia na area
de gestdo e logistica

Socio da Mantenedora desde a

Representando 0s
funcionarios
administrativos

fundagdo, assumiu a Diretoria
Carlos Jogli Uch6a Diretor- Area Administrativa | Financeira em dezembro de 2016.
Financeiro da FACIG Formado em Ciéncias Contébeis,
tem experiéncia na area de gestdo
publica e privada

Funcionario da Instituicdo desde
Diretor- Area Administrativa | junho de 2016. Tem extensa
Manoel Aldo da Silva Académico da FACIG experiéncia na éarea de gestdo
académica de IES privada, com mais

de 20 anos atuando nesta area
Funcionéria da Instituicdo desde
Secretaria Area Académica fevereiro de 2010. Formada em
Miriam Maria do Monte Académica — da FACIG Administracdo pela FACIG, na qual

também fez pés-graduacdo em
Gestdo com Pessoas

Maria Raquel Miranda da
Silva

Coordenadora do
Curso de
Administracdo —
Representando as

Area Académica
da FACIG

Professora e Coordenadora do Curso
de Administracdo FACIG, também
formada em Administracdo pela
FACIG, Especialista em Coach, e
Mestrado em Gestdo Empresarial. E

Coordenagdes professora da Instituicdo desde
fevereiro de 2014 e assumiu a
Coordenacdo em junho de 2017
Formado em Administracdo pela
FACIG, Especialista em Marketing,
Marcos Paulo Bezerra Professor — Area Académica Mestrado em Gestdo Empresarial,
Representantes da FACIG professor dos cursos de
dos Professores Administracdo e Gestdo da

Producéo Industrial

Fonte:Adaptado de Cooperrider; Whitney; Stavros (2009, p. 368)

* As éreas organizacionais da FACIG foram divididas em trés niveis: Area Administrativa, Area Académica e Area Operacional.
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Na sequéncia, foi exposto perante os participantes uma questdo preliminar, acerca da
importancia da implantagéo da Controladoria na FACIG. A programacéo dos trabalhos incluiu
a discussao em torno de quatro topicos afirmativos que foram sugeridos, conforme o Quadro
12. Nos procedimentos de escolha do(s) topico(s) afirmativo(s) desta pesquisa, 0s debates foram
acalorados. Entretanto, devido ao horario ja avancado, as 22:15h, foi encerrada esta primeira

oficina.

Quadro 12 —Tdpicos Afirmativos ligado a proposta de implantacdo da Controladoria na
FACIG.
TOPICOS DESCRICAO

Topico 1 A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui de forma positiva
para a inovacdo e mudanca em sua estrutura e funcionamento

Tdpico 2 A implantagdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui estrategicamente
para a melhoria do processo de gestdo da entidade

Tdpico 3 A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG influencia o desempenho
organizacional e contribui positivamente para sua gestao estratégica

Tépico 4 A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui para a concretizacdo
de um modelo de gestdo pautado no processo de inovagdo e mudangas nesta Instituicdo
de Ensino Superior

Fonte: Elaboracéo propria

A nova data da oficina foi marcada para o dia 12/03/2018, no horério das 15:00h as
18:00h, tendo ficado decidido que parte do material trabalhado na pesquisa seria enviado para
0 e-mail dos participantes.

Entretanto, mais uma vez, a oficina teve que ser remarcada, tendo em vista alguns
imprevistos com alguns dos participantes. Desta forma, somente no dia 15/03/2018, foram
retomados os trabalhos da referida, no horario das 15:35h, com todos os participantes do grupo
colaborativo presentes. Em breve palavras, foi feita a revisdo dos trabalhos realizados na oficina
anterior. Alguns esclarecimentos também se fizeram necessarios. Assim, foi apresentada uma
questdo preliminar (Apéndice C) e as quatros sugestdes de topicos afirmativos ja enviadas
anteriormente por e-mail para os participantes.

Foi solicitado aos presentes que formassem dois grupos (Grupo 01 e Grupo 02),
visando a escolha do topico afirmativo, no prazo de 30 minutos. Os dois grupos debateram a
questdo preliminar, para que se pudesse socializar a teoria da IA, que opera com o sécio-
construcionismo e o conhecimento compartilhado (BARRETT; COOPERRIDER, 1990;
BUSHE, 2007; COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2009; FINEGOLD; HOLLAND;
LINGHAM, 2002; SOUZA; MCNAMEE; SANTOS, 2010).

Ao final do tempo estabelecido, os dois grupos evidenciaram quais foram as suas

respostas por meio de um slide no PowerPoint até chegar a escolha do topico afirmativo.
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O tema debatido versou sobre a importancia da implantacdo exitosa de uma
Controladoria na FACIG e a sua contribuigdo para o processo de gestdo da IES. Comecando
pelo grupo 01, seus representantes destacaram que, devido ao processo de inovacOes e
mudangas que vem ocorrendo no cenario econdmico, onde estdo inseridas as IES, existe a
necessidade de se implantar um departamento ou 6rgdo que retina informacdes a respeito de
toda organizacdo e do mercado onde ela atua, afim de que possa ser feita a agregacdo e
direcionamento do seu processo de gestdo. Para o grupo 01, a auséncia de uma Controladoria
bem-sucedida, em determinadas organizacdes, podera comprometer seu processo de gestdo e a
sua continuidade.

Em continuidade, o tema da implantacdo de uma Controladoria na FACIG foi
entendido como uma contribuicdo para seu fortalecimento e crescimento no mercado. Segundo
o grupo 01, “durante 20 anos, a FACIG vem se solidificando no mercado local, e para manter
a continuidade e explorar novos mercados, precisa de inovagdo e mudanca na sua estrutura
organizacional”. Na andlise feita pelo grupo 01, a Controladoria, por meio de seus integrantes,
vai poder acompanhar e atuar nas etapas de planejamento, execucdo e controle, prestar
assessoria a direcdo e as demais unidades administrativas, afim de preparar as informac6es para
a tomada de decisdo pela direcdo da IES. Percebe-se que essa concepgdo é congruente com 0
trabalho realizado por Barreto, Barreto e Barreto (2008).

Jé& para o grupo 02, a Controladoria, como uma unidade administrativa organizacional,
deve assumir o papel fundamental de contribuir para o processo de gestdo. Sem ela, esse
processo ficaria disperso. Sendo assim, o grupo 02 destacou que a Controladoria na FACIG,
“sera responsavel pela unificagdo de todas as informac0es, seja, administrativa-financeira ou
académica, pela qual colaborard para o processo de tomada de decisdo, com o objetivo de
alcancar os resultados almejados”. Neste sentido, os autores Almeida, Parisi e Pereira (2001)
alegam que a Controladoria tem a responsabilidade de induzir os gestores, a tomarem as
melhores decisoes.

No Quadro 13, visualiza-se como ambos 0s grupos deram destaque a importancia da

Controladoria na FACIG e a sua contribuigéo para a construgéo de um modelo de gestdo.



contribuir para o modelo de gestdo?

GRUPO 01

A implantacéo da Controladoria na FACIG,
serd importante porque vai reunir e
gerenciar todas as informagGes necesséarias
para elaborar e direcionar o planejamento
estratégico, tatico e operacional, como
também avaliar e controlar o desempenho

Quadro 13 - A Importancia da Implantacdo da Controladoria na FACIG
Qual a importancia da implantagdo bem-sucedida de uma Controladoria na FACIG, e como ela pode

GRUPO 02
A implantagdo da Controladoria na FACIG sera
importante porque trara um horizonte de
informacBes para o processo de tomada de
decisdo, pautadas na seguran¢a informacional.
Contribuindo para a realizagdo de melhores
praticas de gestdo, procedimentos e rotinas

organizacional. Essa  unidade deve
assessorar a direcdo e as demais areas da
organizacdo, e a sua contribuicdo para o
modelo de gestdo, é o gerenciamento de
informacdes estratégicas

Fonte: Dados da oficina 1-D

administrativas, financeiras e pedagdgicas

Nas discussdes dos dois grupos ficou claro que a implantacdo da Controladoria na
FACIG é de grande importancia para a instituicdo, tendo em vista, 0 seu processo de
continuidade e as mudancas que acontecem no mercado, e que a mesma sera responsavel por
conduzir e monitoraras etapas do processo de planejamento, execuc¢éo e controle da IES. Por
sua vez, entendeu-se que essa unidade administrativa dara sua contribuicdo para o processo de
gestdo da entidade, garimpando e gerando informacgdes necessarias para o processo de tomada
de decisdo, afim de que a organizacdo possa realizar seus objetivos e cumprir sua missao
institucional.

Para ambos 0s grupos, a unidade da Controladoria na FACIG terd um papel primordial
na elaboracdo e coordenacdo do planejamento estratégico e operacional, no controle e na
avaliacdo de desempenho da Instituicdo, tendo como base o gerenciamento dos sistemas de
informacBes da qual resulta os relatérios gerencias. Segundo os participantes da oficina, a
unidade da Controladoria trard para a organizacdo informacdes seguras e precisas que
influenciardo o processo de tomada de decisao.

Ainda na discussao sobre esta questdo preliminar, foi reconhecida a importancia dessa
unidade na FACIG, a qual, ndo seria exclusivamente voltada para avaliar e controlar os
indicadores econdmico-financeiros, mas também, outros indicadores, como por exemplo: o de
qualidade no ensino. O mercado exige profissionais formados com qualidade, de sorte que as
IES precisam atender a essa necessidade do mercado e da sociedade, da mesma forma que tém
que corresponder as exigéncias dos 6rgdos que regulam a educagéo superior no Brasil.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), a unidade da controladoria tem na sua estrutura

ligacbes com todos os sistemas de informacGes necessarias a gestdo, sejam eles de aspectos
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rotineiros, gerenciais e estratégicos. Assim, ter informacoes a respeito da qualidade do ensino,
pode ser um fator estratégico.

Esta observacdo corrobora comas ideias de Barreto, Barreto e Barreto (2008), para
guem a Controladoria em uma IES deve atuar estrategicamente sob dois aspectos: a) monitorar
a qualidade no ensino oferecido a sociedade; e b) e realizar o acompanhamento econémico-
financeiro da entidade, ou seja, a Controladoria de uma IES, deve estar alicercada nas duas
vertentes: (1) Controladoria da qualidade do ensino, e (2) Controladoria econémico-financeira
(BARRETO; BARRETO; BARRETO, 2008). A atuacdo em tais frentes é requerida tendo em
vista a complexidade que é o processo de gestdo de uma IES (ANDRADE, 2002; MEYER JR;
PASCUCCI; MANGOLIN, 2011).

Neste sentido, chegou-se a validacdo consensual de que a Controladoria, como uma
unidade organizacional, assumira um papel importante dentro do processo de gestdo, em
sintonia com as demais unidades, conselhos e colegiado, instituidos pela IES. Assim, 0 processo
de gestdo da FACIG serda influenciado pela atuacdo da Controladoria, por meio das informacGes
e de medic¢Oes quantitativas e qualitativas geradas, ou seja, todas as informacdes que embasardo
decisOes estratégicas serdo provenientes desta unidade.

Apos a finalizagdo que debateu a questdo preliminar inicial, foi solicitado aos dois
grupos, em um prazo de 20 minutos, enfocar a escolha de um ou mais topicos afirmativos dentre
os apresentados. Como estratégia, prop6s-se a ambos os grupos refletir bem acerca de que
topico(s) por escolher ou mesmo escrever outra versao para um dado topico afirmativo, fazer
as alegacdes pertinentes, de modo que os dois grupos reunidos possam validar aquele que for
mais apropriado e aceito por todos.

Para Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a escolha do tdpico afirmativo constitui
uma experiéncia rica e satisfatoria, pois é ele que molda o processo da 1A, razdo pela qual deve
ser considerado um assunto muito importante estrategicamente para a organizacao
(COLLISTER, 2011). Em outras palavras, a escolha do topico vai definir a amplitude da
investigacao e oferecer a estrutura para a elaboracao dos passos subsequentes, inclusive a coleta
de dados. Por isso, deve ser feito de maneira correta. Sendo assim, tais tdpicos devem “ser
afirmacdes positivas dos pontos fortes da organizacdo e do potencial que ele busca descobrir,
aprender sobre e se tornar” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS; 2009, p. 58),

Ainda, de acordo, com Cooperrider, Whitney e Stavros (2009, p. 59), os topicos

afirmativos escolhidos precisam preencher alguns requisitos, tais como:
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Os tépicos sdo afirmativos ou baseado no positivo.

Os topicos sao desejaveis. Eles identificam os objetivos que as pessoas desejam.
O grupo deve estar verdadeiramente curioso sobre eles e desejar aprender mais.
Os topicos movem-se na dire¢do que o grupo deseja.

Nesse contexto do D-1, os membros do grupo 01 e do grupo 02, reuniram os subsidios
para realizar a referida escolha de um mais topico(s) afirmativo(s) relacionado(s) com a
implantacdo da Controladoria na FACIG. Cada um dos grupos apresentou seus argumentos para
a escolha, que recaiu no topico afirmativo nimero 1, dentre os quatro sugeridos. No Quadro 14,

reapresenta-se o conteudo relativo ao tépico escolhido.

Quadro 14- Escolha do Tépico Afirmativo — Grupo 01

TOPICO DESCRICAO

Tdpico 1 A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui de forma positiva
para inovagdo e mudanga em sua estrutura e funcionamento

Fonte: Dados da Oficina Apreciativa do 1-D

A énfase do grupo 01 na escolha do referido topico aponta que a implantacdo da
Controladoria na FACIG vai revestir a organizacdo de certa positividade que fortalecera a
gestdo. Segundo a fala de um dos membros do grupo, “a Controladoria vai deixar o processo
de gestdo mais leve e vai contribuir cada vez mais para um melhor desenvolvimento estrutural
e organizacional”. O entendimento ¢ de que a implantagdo dessa unidade organizacional ja
representa um fator de inovacdo e mudanca, posto que trard seguranca informacional que
balizara as tomadas de decisGes da FACIG.

Sob outro aspecto, na opinido dos grupos, a Controladoria também contribuira para
que haja inovacdo e mudanca nos processos de gestao, visando perpetuar de forma saudavel a
vida organizacional, sem esquecer do cumprimento da missdo institucional. Estes comentarios
reproduzem o pensamento de Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), dado que 0S processos
de inovacdo e mudanca requerem capacidades necessarias para que isto aconteca, de forma
equilibrada.

Por sua vez, o grupo 02 apresentou como topico, a escolha do item 4, conforme Quadro
15, que demonstra uma semelhanga com o tépico 1. O grupo 02 considerou que a Controladoria
em um processo de gestdo da organizacgdo assume o papel de coordenar e implementar as etapas
de planejamento, execugdo e controle, juntamente com o papel de fornecer diversas

informagdes a equipe estratégica da FACIG e aos demais gestores organizacionais.
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Quadro 15 - Escolha do Tépico Afirmativo — Grupo 02

TOPICO DESCRICAO

A implanta¢do bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui para a concretizacéo
Topico 4 de um modelo de gestdo pautada no processo de inovacdo e mudancas nesta Instituicdo
de Ensino Superior

Fonte: Dados da Oficina Apreciativa do 1-D

Ainda segundo o grupo 02, a implantagcdo bem-sucedida desta unidade organizacional,
levard a FACIG a implementar um modelo de gestdo mais adequado ao cenario onde ela esta
inserida, uma vez que estara produzindo e fornecendo informac6es seguras para a tomada de
decisdo. Isso fortalecerd a instituicdo e lhe dara mais vitalidade. Para Guerra, Brito e Soares
(2016), a Controladoria, por meio das suas préticas, auxilia no desenvolvimento, na aplicacdo
e controle de acGes com objetivos de melhoria para as IES, e para a educagdo superior como
um todo no que se refere ao oferecimento de um ensino de qualidade.

Assim, validando o processo do tépico afirmativo, apds atencdo dada a escolha e as
defesas de cada grupo a respeito dos topicos afirmativos, vé-se que Cooperrider e Whitney
(2006, p. 19) indicam que escolher “topicos afirmativos ¢ uma oportunidade para que os
integrantes de uma organizagdo estabelecam um curso estratégico para o futuro”. Por outro
lado, como abordam Viera, Raupp e Beuren (2004, p. 45), a Controladoria, “objetiva, dentre
outros fatores, promover a continuidade da empresa e a maximizagdo de seu resultado”, e isto
se faz auxiliando “no controle e na defini¢do das estratégias da organizagdo, fornecendo
informagdes sobre as varidveis internas e externas as empresas’.

Mais adiante, o grupo colaborativo resolveu fazer a fusdo dos dois topicos afirmativos
selecionados, de modo que surgiu um novo tépico afirmativo, o qual foi validado pelos
presentes. Conforme o Quadro 16, considera-se que foi validado o topico afirmativo desta

pesquisa e eixo central do ciclo apreciativo. Este passou a ser o0 adotado no trabalho.

Quadro 16 — Tépico Afirmativo Definitivo

TOPICO AFIRMATIVO

A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui positivamente para o fortalecimento
concretizacdo de um modelo de gestdo pautada no processo de inovagdo e mudancgas

Fonte: Dados da Oficina Apreciativa do 1-D

Os participantes concordaram que a implantacdo de uma unidade da Controladoria na

FACIG ir4, sim, contribuir para o fortalecimento e a concretizagdo de um novo modelo de
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gestdo. O propdsito de uma Controladoria coaduna-se com organizagdes que apresentam uma
gestdo complexa, conforme Andrade (2002). Afinal, as IES, precisam fortalecer e materializar
0 seu modelo de gestdo, por uma questdo de sobrevivéncia e continuidade, sobretudo aquelas
que sdo de natureza privada. Até mesmo porque os modelos de gestdo, hoje adotados pela
maioria delas, ndo atendem a uma pratica de gestdo estratégica (MEYER JR.; PASCUCCI;
MANGOLI, 2011).

A Controladoria trard o elemento necessario que deve implementar um novo modelo
de gestdo, propiciando “aos gestores conhecer melhor a organizagio, seus principios, objetivos
e operacbes (FIDELIS; BARBOSA, 2012). Aliés, as organizacBes que fazem uso das
informagdes para fins estratégicos, estdo imbuidas da necessidade de “criar sentido para
compreender seus ambientes de negocios, construir conhecimento para inovar e mudar e para
tomar decisdes sobre os rumos a serem seguidos pela organizacdo” (CHOO, 1998, apud
FIDELIS; BARBOSA, 2012, p. 29).

Para Cittadin (2011), a implantacdo de uma controladoria requer contemplagéo
adequada de um sistema de informac0es, que atenda as necessidades daqueles que irdo decidir
sobre as etapas dos processos decisorio de planejamento, execuc¢do e controle em todos os niveis
organizacionais.

A oficina do D-1 foi encerrada 19:42h, tendo sido agendado as proximas atividades do
D-2 para o dia 19/03/2018, das 15:00h as 18:00h, enquanto que o D-3 ficou para ser realizado
no dia 21/03/2018 no mesmo horério e local. Como forma de antecipar os debates, foi enviado

para os e-mails dos participantes o material referente ao D-2.

4.2 AS DESCOBERTAS POSITIVAS (D-2)

Conforme pactuado anteriormente, no dia 19/03/2018, as 15:20h, com a presenca de
todos os participantes do grupo colaborativo, foi realizada a fase 2-D. Inicialmente, realizou-se
uma apresentacédo revisando o Topico Afirmativo e o significado de seu conteudo.

Assim, apos esse processo de validacdo dos resultados da fase D-1, foi iniciada a fase
da descoberta, momento em que foi feita uma recapitulacdo da teoria da 1A, relacionada com
essa etapa.

A oficina do D-2 comegou com o debate sobre questdes apreciativas, conduzido a
partir de perguntas enviadas por e-mail aos participantes (Apéndice D), com o seguinte roteiro:

indagar os participantes sobre um momento exitoso vivido por cada um na FACIG, que tenha
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sido fruto de inovagdo e mudanga organizacional; identificar a visdo positiva tanto do
participante como da organizagdo e preparar a transicdo da fase 2-D para a do 3-D. Outra
questdo trazida ao grupo consistiu em perguntar ao grupo o que foi feito no passado de melhor
e 0 que pode ser feito de melhor hoje para elevar o status quo da FACIG.

As indagacOes apreciativas visaram também identificar o ndcleo positivo da
organizacdo, em termos de realizagcOes e tradi¢es vitais, como proposto por Cooperrider e
Whitney (2006), conforme visualizado no Quadro 07.

Cooperrider, Whitney e Stravos (2009, p. 51), afirmam que “o nucleo positivo esta
entrelacado ao logo do ciclo de 4-D. Ele é identificado na fase da Descoberta, mobilizando uma
investigacdo no sistema inteiro em busca do ndcleo positivo... que entdo dara significado a
organizac¢do”. Para Nascimento e Oliveira (2017, p, 185), “o nucleo positivo retine o que ha de
maior valor e constitui a base geradora de possibilidades de a¢do e inova¢do”, ou seja, fornece
instrumental para se olhar o ndcleo positivo com que as organiza¢@es contam para implementar
seu processo de inovagdo e mudanca.

Assim, de forma bem espontanea foi solicitado aos participantes que compartilhassem
com 0s demais 0 seu momento mais exitoso vivido na FACIG. Foi uma etapa bastante rica,
porque trouxe detalhes da experiéncia que cada um lembrou com alegria, além de ter-se
compartilhado valores, praticas e resultados do “pico” da vida organizacional, conforme
registrado no Quadro 17 a seguir. Ao analisar o conteido de tais falas destacou-se momentos
de desafios pessoal e profissional, que foram entendidos como fatores marcantes na trajetoria
dos participantes na organizacao.

Foi 0 momento em que 0s participantes compactuaram com as historias dos outros,
ndo se discutiu problemas, buscou-se analisar o0s momentos em que importantes a¢des deram
certo e representaram o que ha ou existiu de melhor na organizacdo. Deste modo, criou-se um
ambiente de conexdo das realizacGes e tradi¢Bes vitais, segundo Finegold, Holland e Lingham
(2002). Para Almeida (2013, p.76) “ao permitir a reflexdo, o didlogo e a construcdo de
narrativas, a 1A acaba por afetar positivamente a cultura organizacional” e contribuir para o
processo continuo de inovagdo e mudanga da vida organizacional. Segundo Morin (2001), a
sensacdo de bem-estar e a satisfacdo para quem realiza um determinado trabalho, ocorre quando
o individuo participa de um projeto ou atividade que tenha impacto significativo sobre as
atividades de outros individuos e da propria organizacao.

Assim, durante o compartilhamento de momentos exitosos de cada participante,

percebeu-se que essas historias traziam certa satisfagdo para todo o grupo, cujos integrantes ndo



103

tiveram dificuldades em relatar tais experiéncias. Foram momentos de resgate das boas
lembrancas, integracdo, convivéncia social e construcdo do conhecimento.

Para Cooperrider e Whitney (2006), por meio da IA sdo ouvidas vozes individuais dos
varios participantes do sistema, que ira possibilitar a transformacéo do proprio sistema, afim de
torna-lo mais aberto, dindmico e passivel de multiplas interpretacdes, as quais tem o condéao de
produzir inovacdo e mudanca.

Quadro 17 — Histérias Exitosas
Relembrando sua trajet6ria na FACIG, descreva uma experiéncia valiosa, um ponto alto ou uma realizacdo mais
exitosa, fruto de inovagdo e mudanca, no momento em que vocé estava mais animado(a) e envolvido(a) com a

Instituicdo. Descreva com detalhes a situacdo, as pessoas envolvidas e o que fez desse momento uma
experiéncia tdo valiosa para vocé. Que acOes vocé e outras pessoas adotaram? Quais foram os resultados e 0s
beneficios recebidos. Conte-nos a sua historia

“Foi o receber a noticia da publicac¢do da portaria de credenciamento e autorizacdo do funcionamento do curso
de Direito na FACIG, foi um dos maiores desafios implantar esse curso. Quando foi lancado o nosso primeiro
vestibular para o curso de Direito, percebi que a comunidade ja tinha uma outra visdo sobre a nossa faculdade”.

“Foi acompanhar e coordenar a reforma da estrutura predial da FACIG, pela qual construimos novas salas, um
auditdrio com capacidade para 300 pessoas e nosso laboratério de informatica, cada dia percebia que estava
construindo uma faculdade mais forte”.

“Foi a estruturacdo do modelo das atividades avaliativas, seguindo o padrdo ENADE, porém também analisando
as necessidades de praticas requerida pelo mercado. Esse modelo foi construido de forma participativa: direcéo,
coordenagdo, professores e alunos”.

“O momento mais exitoso, foi quando fui convidada para assumir a Secretaria Académica da Instituicdo,
embora fizesse parte do corpo funcional da Instituicdo, lotada no setor académico, naquele momento ndo tinha
experiéncia, mas abracei o desafio por que acreditava e acredito na FACIG, e queria dd o meu melhor, a
Instituicdo que acreditou primeiramente em mim. Inicialmente contei com a contribui¢do de uma pessoa muito
especial, que antes de deixar o cargo me repassou e ensinou todos 0s processos e procedimentos da area de
secretaria académica”.

“Acompanhei a FACIG como consultor educacional na area de ensino superior desde 2005, e 0 momento mais
exitoso que considero vivenciado com a FACIG, foi acompanhar o reconhecimento pelo MEC — Ministério da
Educagdo, dos cursos de Administragdo e Ciéncias Contabeis, foi uma etapa de aprendizagem e superacao”.

“Foi a minha participagdo na equipe de marketing da FACIG. Criamos e desenvolvemos o projeto de identidade
visual da FACIG, dando uma maior visibilidade a marca. ... Percebia o orgulho de nossos alunos ao portar um
kit ou uma camisa com a logomarca da FACIG, e os resultados foram muitos, aumento no nimero de inscritos
no vestibular e de matriculados”.

Fonte: Dados da Entrevista e da Oficina Apreciativo do 2-D, adaptada de Almeida (2013)

Perguntando aos participantes acerca do que significou para eles, em uma Unica
palavra, essa experiéncia valiosa, 0s termos proferidos foram: conquista, aprendizado,
superacgéo, inovacao, afetividade e determinacdo. Observe-se que, com base nesses relatos, as
experiéncias positivas se transformam em conhecimento, habilidades e atitudes (SAUER,
2013).

Cooperrider, Whitney e Stravos (2009, p. 31) afirmam que a principal premissa da 1A

¢ a construcdo do conhecimento social, a qual acontecera se houver uma “interacdo com e
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dentro de um sistema social”. A teoria da IA, segundo Cooperrider, Whitney e Stravos (2009),
busca valorar o que existe de melhor no ambiente das organizagGes, enfatizando suas forgas,
Seus sucessos, passados e presentes potenciais, unindo o que da vida a organizacdo, por meio
da exploracéo e da descoberta.

Concluida a socializacdo dos momentos exitosos individuais, foi realizado um breve
intervalo dos trabalhos. Na volta, os participantes foram separados em dois grupos, com
integrantes diferentes do que foi para a escolha do topico afirmativo. Os grupos tiveram 20
minutos para discutir duas perguntas apreciativas, ja de seu conhecimento: 1) Voltando ao
passado, descreva o que foi feito de melhor que contribuiu para o fortalecimento e a estruturacéo
da FACIG, no sentido de fazer vocé vislumbrar uma organizacéo efetiva, inovadora, com um
corpo de profissionais qualificados, promovendo ensino superior com qualidade e beneficios
para a sociedade? e 2) O que é possivel fazer de melhor para desenvolver a FACIG cada vez
mais daqui para frente? Foi instruido aos grupos que as respostas deveriam levar em
consideracao o tdpico afirmativo escolhido.

Apds decorrido o prazo estipulado, as respostas das duas questdes foram apresentadas
por um representante de cada grupo por meio de um slide do PowerPoint ao grupo colaborativo.

Os dados foram listados conforme o que esté visualizado nos Quadros 18 e 19.

Quadro 18 — Percepcdo do que fazemos e fizemos de melhor no passado
O que foi feito de melhor no passado que contribuiu para o fortalecimento e a estruturagdo da FACIG? |
Grupo 01
Fortalecimento da identidade visual
Controle de custos e despesas
Gestdo participativa
Implementacédo do sistema académico
Implementacédo do sistema financeiro
Plano de salde para os colaboradores
Oportunidades de trabalho para ex-alunos.

Grupo 02

Implantacéo de novos cursos de graduacéo

Ampliagdo do acervo da Biblioteca

Implantacdo do CAP — Centro de Aperfeicoamento Profissional
Reestruturacdo das salas de aula

Expansdo da politica de bolsas maior média/periodo

Atendimento de alguns pleitos da CPA — Comissdo Permanente de Avali¢do
Melhoria nas instalacfes prediais

Maior acessibilidade para colaboradores e Diretoria

Fonte: Oficina apreciativa 2-D
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Os grupos tiveram lembrangas de atividades e acontecimentos que valorizaram e
fortaleceram a FACIG de hoje, e que também serviram para a descoberta de seu nucleo positivo.
Um dos objetivos da IA, é preparar a organizacao para o desenvolvimento positivo de mudancas
do status quo organizacional (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2009).

Vale ressaltar que:

A 1A comecga com o foco na continuidade organizacional, a compreensdo e a
apreciacdo das sequencias de conexdo do sistema de identidade, propésito,
orgulho, sabedoria e tradicdo que perpetuam e vinculam a vida diaria na
organizagdo. E primordial que se reconhega que a continuidade ¢ uma parte
necessaria a mudanca ou a transformacdo (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2009, p. 42).

Quadro 19 — O que é Possivel Fazer de Melhor

ue é possivel fazer de melhor para desenvolver e transformar a FACIG?
Grupo 01
e Elaborar o seu planejamento estratégico
Avaliar o nivel de satisfagdo da comunidade académica da FACIG
Fazer convénios com as empresas da regido, para contratar estigio e mao-de-obra local
Implantar a EAD — Educagdo a Distancia
Implantacéo de um SIG — Sistema de Informag&o Gerencial
Implantar as avaliacdes de desemprenho por area e geral
Implantacéo do Plano de Cargos e Carreiras para os funcionérios técnicos-administrativos
Firmar novos convénios e parceiras com empresas

Grupo 02
e Melhorar o controle de gestdo
Capacitar os professores
Capacitar os colaboradores técnicos-administrativo
Revisar a missao e visdo da organizacao
Implantar a Controladoria
Revisar o PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional
Implantar novos cursos
Transformar-se num centro universitario

Fonte: Oficina apreciativa 2-D

O conteudo das falas dos participantes remete ao objetivo principal desta dissertacéo,
em que por meio da IA é possivel construir um processo de inovacdo e mudanca na estrutura
organizacional da FACIG. Cada vez mais, aproxima-se a entidade da implantagdo de uma
unidade de Controladoria, de modo a elevar o status quo organizacional, inovar e permitir que
surja um processo de mudanca positiva, exemplificado por Cooperrider e Whitney (2006, p.
13), como:

Qualquer forma de mudanga na organizacao, reforma ou planejamento que se
inicie com uma investigacéo compreensiva, analise e didlogo acerca do ndcleo
positivo de uma organizagdo que envolva interessados diversos, e depois,
vincule esse conhecimento a agenda e as prioridades de mudanca estratégica
da organizacdo.
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Com base na literatura pesquisada e na analise do grupo colaborativo, criou-se as
condicBes de projetar uma unidade de Controladoria na FACIG que contribuira e coordenara

as diversas a¢des para a mudanca positiva, conforme visualizada no Quadro 20.

Quadro 20 — Mudancas Positivas Estratégicas

A Controladoria e as Mudancas Positivas Estratégicas da FACIG

e Elaboracgdo do Planejamento Estratégico e a reformulacdo e concretizacdo do PDI.
e Implantacdo de um SIG — Sistema de Informacéo Gerencial (controle contabil, financeiro,
operacional e de qualidade).
e Implantac&o das avalia¢Ges de desempenho organizacional
e Revisitar a missdo e a visdo da organizacdo
Fonte: Oficina apreciativa 2-D

Apds a apresentacdo dos representantes de cada grupo, a discussdo foi direcionada
para a proxima atividade da oficina. Individualmente, cada participante respondeu aos
questionamentos apreciativos tais como: O que vocé mais valoriza em vocé como ser humano?
O que vocé traz de melhor para a FACIG? O que valoriza no seu trabalho e na FACIG? As

respostas estdo relatadas no Quadro 21, sem a identificacdo dos membros do grupo.

Quadro 21 — As Forcas Positivas da FACIG

Perguntas Apreciativas Respostas Apreciativas
e Determinagdo para superar obstaculos
o Habilidade de relacionamento interpessoal
e Flexibilidade diante de inovacdo e mudangas
Companheirismo e facilidade de comunicagéo
Acreditar nas pessoas e nos seus projetos
Valores éticos

O que vocé mais valoriza em vocé?

Forca de vontade e a capacidade de aprender

e Experiéncias profissionais anteriores e a busca de
novos desafios

e Amor pela educacdo e a perspectiva de

O que vocé traz de melhor para a FACIG? transformagao social

e Formacdo técnica qualificada e  visdo
empreendedora

e A constante busca pelo melhor resultado
eficiéncia e eficacia com base no planejamento.

e Pensamento positivo e a valorizacdo do
compromisso com a educacao.

e O espirito de equipe, pois formamos uma familia.

O que vocé valoriza mais no seu trabalho e na e Reconhecimento e o respeito trabalho dos
FACIG? colaboradores.
e A vontade de acertar de seus colaboradores e
diretores.

e O ambiente afetivo, que nos transmite seguranca
e 0 amor pela familia FACIG.

e Possibilidade contribuir com seu papel social e 0
desenvolvimento do nosso pais.

e Aunido da equipe em prol de vencer os desafios.

Fonte: Oficina apreciativa 2-D
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Ap0s a discussdo das respostas elencadas no Quadro 19, obteve-se como resultado os
valores positivos descobertos e validados pelo grupo colaborativo, que consolidou os resultados

que foram transpostos para 0 Quadro 22.

Quadro 22 — Valores Positivos
Determinacéo
Persisténcia
Etica
Companheirismo
Capacidade de comunicacéo
Atitude positiva

Pessoais

e Ftica

e Trabalho em equipe
No Trabalho e Aprendizagem

e Resiliéncia

e Planejamento

e Inovacdo e Mudanca

Afetividade

Respeito

Compromisso com a educagéo
Filosofia socioconstrutivista
Contribui¢do para o social

Na Organizagdo

Fonte: Oficina apreciativa 2-D

Com base nos dados coletados na pesquisa, pode-se identificar o nucleo positivo da
FACIG, como também fazer uma avaliacdo de quais seriam 0s pontos positivos que irdo
fundamentar a implantacéo de uma Controladoria bem-sucedida na instituicdo. Os participantes
ndo hesitaram em colaborar na realizacdo desta atividade, que considerou 0 momento de
mudanca do status quo que isto ird gerar. Assim, foram elencados uma variedade de pontos

positivo oriundos desta iniciativa estratégica, conforme disposto no Quadro 23.

Quadro 23 — A Controladoria na FACIG e os Pontos Positivos que ela trara
Pontos Positivos da FACIG com a Controladoria \

e  Maior transparéncia nas informagdes gerenciais

Eficiéncia e eficacia em seus processos e resultados

Melhor aplicabilidade dos recursos financeiros

Maior conhecimento dos custos e despesas

Relatdrios financeiros e operacionais com maior qualidade informacional
Segurancas nos procedimentos administrativos e financeiro

Melhoria dos controles internos

Agregacdo de valor (prego x qualidade)

Informagdes estratégicas para tomada de decisdo (planejamento e orgcamento)
Maior sincronizacéo informacional para o desenvolvimento do PDI
Fonte: Oficina apreciativa 2-D
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Ao analisar os pontos positivos ora apresentados, no caso da atuacdo da controladoria
em uma IES, verificou-se, durante a oficina, que ela tem préaticas que possibilitam fornecer
informacdes para melhorar os resultados e direcionar a organiza¢do ao cumprimento de seus
objetivos, bem como de sua misséo organizacional. Ou seja, as informacdes da controladoria
podem atender a diversas areas da organizacdo (PADOVEZE, 2009; BEUREN; MARTINS,
2001). Para Cittadin (2011, p, 82), “a controladoria deve fornecer informagdes relevantes e
oportunas para os gestores, garantindo-lhes suporte para a tomada de decisdo”.

O mesmo argumento é encontrado em Barreto, Barreto e Barreto (2008), para quem a
implantacéo da controladoria em uma IES contribui para o seu modelo de gestéo, fortalece sua
estrutura e faz cumprir sua missdao social, que é formar profissionais qualificados para a
comunidade académica e profissional.

De acordo com os resultados obtidos no contexto das histérias exitosas contadas pelos
participantes do grupo colaborativo, entende-se que o material produzido permite identificar o
“nucleo da mudanga positiva”, conforme Cooperrider, Whitney e Stravos, (2009, p. 31). Na
oficina, entdo, as falas que foram registradas e sintetizadas pelos participantes assinalam que
houve o reconhecimento pelo grupo colaborativo do nicleo positivo organizacional da FACIG,
conforme esta delineado no Quadro 24.

e Consciéncia do papel social
Valorizacéo dos colaboradores
Trabalho feito com amor
Capacidade para inovacao e mudangas
Respeito aos individuos
Ambiente afetivo
Comprometimento da Dire¢éo
Qualidade nos servigos
Valorizagao dos individuos
Comprometimento social
Fonte: Oficina apreciativa 2-D

O nucleo positivo da organizagdo destacado pelo grupo colaborativo foi associado a
duas perspectivas: a primeira quanto ao ambiente organizacional e social e a segunda quanto a
valorizacdo dos individuos, em congruéncia ao que Cooperrider, Whitney, Stavros (2009)
afirmam: o nacleo positivo pode ser expresso de varias maneiras. Assim, o disposto no Quadro

23 apresenta o nucleo positivo da FACIG, tal como foi percebido nesta interpretacdo dos dados.
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E interessante dizer que ambas as perspectivas do ambiente organizacional e social
dao ideia da capacidade desta organizacdo em promover 0 processo de inovagdo e mudanca,
principalmente no que se refere ao comprometimento e a receptividade da Diretoria, presentes

nas falas dos participantes, identificados por um codigo alfanumérico:

Precisdvamos construir um modelo de atividades avaliativas, que pudessem
incentivar o aluno a desenvolver ainda mais sua criticidade, que facilitasse e
aumentasse suas chances no mercado de trabalho, como também elevasse sua
nota no ENADE — Exame Nacional de Cursos (PARTICIPANTE 5).

No projeto de identidade visual da FACIG, precisdvamos melhorar a nossa
marca, ou seja, ddum ‘plus’. Na primeira reunido com a Diretoria, foi discutido
0 assunto e me foi posto esse desafio, ficando evidente que a organizacéo
estava disposta a inovar e contribuir com o processo (PARTICIPANTE 3).

A implantacéo da controladoria na FACIG resultara num modelo de gestdo
mais eficiente e eficaz de todos os seus recursos, ndo apenas os financeiros
patrimoniais, mas sobretudo, os recursos humanos (PARTICIPANTE 6).

... trard um horizonte de informacdes para vérias decisdes, que serdo pautadas
na seguranga informacional (PARTICIPANTE 2).

Diante desta reflexdo, pode-se afirmar que a FACIG tem consciéncia do seu papel e
comprometimento social, o que favorece sua atuacdo ao oferecer educacdo superior de
qualidade, voltada para a formacéo do profissional do aluno que nela estuda, de acordo com a
necessidade do mercado e os requerimentos dos 6rgdos governamentais reguladores, ofertando
servicos com valores acessiveis a realidade local. O que tem sido feito isso desde a sua

fundacao:

Os primeiros cursos da FACIG a serem reconhecidos pelo MEC foram os
cursos de Administracdo e Ciéncias Contabeis, embora tivéssemos a certeza
do trabalho sério que estdvamos desenvolvendo, a visita inloco dos avaliadores
do MEC, nos deixava apreensivo, ... foram momentos de muita aprendizagem
e logramos éxito (PARTICIPANTE 1).

Quanto a valorizacdo do individuo, a FACIG vem desenvolvendo junto aos seus
diretores e colaboradores, um ambiente que proporcione aos seus alunos e a todos da
comunidade académica em geral, a sensacdo de estar bem, ou seja, o prazer de fazer parte da
familia FACIG. Para os participantes, ficou clara a sensacdo de seguranca pelo reconhecimento
profissional, de acreditar na institui¢cdo, porque ela acredita e conta com eles. Isto explica os
momentos exitosos vivido por eles na organizagdo. Hoje, a FACIG tem no corpo funcional,
professores, técnicos administrativos e diretores de departamento que ja foram seus alunos.

Essa valorizagdo é destacada na fala do Participante 4:

A FACIG acredita nas habilidades e competéncias de seus colaboradores.
Estamos em um ambiente que nos fazem sentir valorizados, somos respeitados,
um ambiente humanizado. Eu me sinto muito bem, quando venho trabalhar.
Eu tenho orgulho de ser FACIG, porque ela acredita em mim.
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A analise destes relatos da respaldo ao delineamento da FAGIC como uma organizagéo
positiva, com base nas competéncias apreciativas difundidas por Cooperrider, Whitney, Stavros
(2009).

Apo6s a finalizacdo das atividades da oficina Descoberta, os participantes agora
partiram em direcdo ao futuro, com reflexdes acerca de aonde e como vao chegar la, cuja

discussdo se deu na fase 3-D (sonho), apresentada a seguir.

4.3 CONSTRUCAO DO SONHO (D-3)

A oficina do Sonho (D-3), foi realizada no dia 21.03.2018 e comecou as 15:10h na sala
de reunido da presidéncia conforme protocolo anterior, com a presenca de todos os participantes
envolvidos. Inicialmente, como na oficina D-2, foi relembrado o topico afirmativo, e reafirmado
os demais resultados, como por exemplo a descoberta de mudancas positivas e o delineamento
do nucleo positivo organizacional.

A etapa do D-3 € conhecida no processo da IA como uma etapa para a construcéo do
futuro. O sonho consiste em prever de modo antecipado o futuro que se quer. Deste modo, faz-
se necessario debater as ideias emergentes do trabalho, como forma de consolidar o processo
de desenvolvimento, inovacdo e mudanca organizacional.

Mais uma vez, o grupo colaborativo foi dividido em dois grupos para a discussdo das
questdes apreciativas. Nesta etapa, foram dadas trés questdes principais para a elaboracédo e
construgdo do sonho (Apéndice E), as quais foram enviadas anteriormente para o e-mail dos
participantes. A apresentacdo dos grupos seguiu 0s mesmos procedimentos das oficinas
anteriores, em que, apds decorrido o prazo para a socializacdo das respostas entre eles, cada
grupo, por meio de seus representantes, trouxe para o debate geral as respostas por eles
elaboradas.

A primeira pergunta indagou aos participantes quais seriam seus trés desejos para
melhorar o desempenho organizacional e estratégico da FACIG. As respostas foram
apresentadas num slide, confeccionado no PowerPoint, fazendo uso do data-show. O Quadro

25, traz a lista dos desejos, elencados pelos grupos.
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Quadro 25 — Os Trés Desejos para Melhorar o Desempenho Organizacional e Estratégico da FACIG

Quais seus trés desejos para melhorar o desempenho organizacional e estratégico da FACIG ?
Grupo 01

e  Maior desempenho dos controles despesas, custos e receitas

e  Melhor comunicacdo entre 0s setores

e Sistematizacdo de processos/procedimentos

Grupo 02
e  Melhor estrutura fisica
e Aumentar a satisfacdo dos clientes
e Aplicabilidade das funcdes de planejamento, execucéo e controle.

Fonte: Oficina apreciativa D-3

Percebe-se pelas respostas dos grupos, que os desejos direcionam para 0 processo de
inovacdo e mudanga, voltado para maior controle organizacional, processo de comunicagédo
fluindo entre os setores, procedimentos padronizados e organizados, além da avaliacdo da
qualidade dos servicos que sdo ofertados. Assim, para que sejam alcancados esses
desejos/sonhos, a implantacdo de uma Controladoria contribuird para essa realizacao.

Para o grupo colaborativo, os trés desejos validados para que a FACIG melhore seu
desempenho organizacional e estratégico, pode ser realizado pela Controladoria. O Quadro 26,

expde os trés desejos validados pelo grupo.

Quadro 26 — Os Trés Desejos de Melhoria e Desempenho

Os Trés Desejos de Melhoria e Desempenho
o Melhorias nas funcGes de planejamento, controle e execugo;
e Comunicacéo eficaz entre os setores/departamentos
e Elevar o nivel de satisfacdo dos clientes

Fonte: Oficina apreciativa D-3

Os grupos também responderam e apresentaram de forma sucinta a resposta da
segunda pergunta, que tratou sobre qual o futuro da FACIG diante da implantacdo de uma
Controladoria (Quadro 27).

Quadro 27 — Nosso Futuro

Qual o futuro da FACIC, com a implantacdo da Controladoria
e Uma instituicdo rentavel, com ensino superior de qualidade.
e Uma instituicdo com sustentabilidade organizacional

Fonte: Oficina apreciativa D-3

Para o grupo colaborativo, com a implantacdo da controladoria, a FACIG serd no

futuro uma organizacdo que desfrutara de sustentabilidade organizacional. O grupo entendeu
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que a gestdo de uma IES é algo muito complexo, em Varios aspectos, por isso elegeu a
sustentabilidade organizacional como um futuro desejado e que serd possivel com a
implantacdo da controladoria.

Segundo Munck e Souza (2009, p. 265), a sustentabilidade organizacional esta
relacionada a “habilidade das organizagdes de manterem desempenhos positivos nas esferas
econdmicas, sociais e ambientais no longo prazo”. Paz e Kipper (2015) asseguram que o
caminho para chegar a sustentabilidade organizacional esta ligado a postura da organizagéo
quando integra colaboradores e sociedade, com o objetivo de promover o alinhamento de suas
atividades com os valores que sdo necessarios a sociedade, de forma que colaboradores e
sociedade compartilhem do mesmo pensamento.

A sustentabilidade organizacional contribui para a continuidade da organizacéo, pois,
alinha-se ao processo de inovagdo e mudanca organizacional, tendo como fator chave
primordial o di&logo, pois € ouvindo as pessoas que a organizacdo consegue implantar as
mudangas necessarias para a sua sobrevivéncia (PAZ; KIPPER, 2015). Essa visdo também
corrobora com os pressupostos da 1A.

Assim, faz sentido a FACIG sonhar com a sustentabilidade organizacional, como uma
IES privada, para que possa ser considerada uma organizacdo social cujo desempenho, no
campo cientifico, educacional e tecnoldgico tem uma relacdo mais direta com o progresso da
humanidade (LUZ, 2003). Como as demais organizacfes, o seu modelo de gestdo deve estar
alicercado em informagdes, buscando os melhores resultados nas esferas econdmico-financeira,
social e ambiental.

Apbs a validacgdo sobre o futuro da FACIG com a implantacdo da Controladoria bem-
sucedida, os grupos agora, ap6s acordarem de um sono muito longo — cinco anos -, foram
convidados a relatar o que estavam vendo e 0 que estava acontecendo. Perguntou-se: como as
coisas mudaram? Que coisas vém acontecendo, que sdo novas, modificadas, melhores,
eficientes ou bem-sucedidas (ALMEIDA, 2013).

Assim foi solicitado que cada um dos grupos por meio de seu representante voluntario,
apresentasse ao grande grupo as respostas apreciativas, conforme posto no Quadro 28, que

mostra as respostas que foram socializadas com todo o grupo.
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Quadro 28 — Mudancas, Inovacdes e Impactos Positivos Trazidos pela Controladoria
Quais foram as mudangas e as inovagdes ocorridas?

Quais séo os principais fatores que explicam o impacto positivo da implanta¢cdo de uma Controladoria

na FACIG?
Grupo 01

e Controle efetivo nos processos e procedimentos
e Implantacdo de um modelo de Balanced Scorecard
e  Gestdo de custo por curso
e  Gestdo financeira por curso
e Implantacdo e funcionamento do SIG — Sistema de Informacédo Gerencial.
e Aumento no nimero de alunos
e Autorizacéo e credenciamento de novos cursos
e  Melhor distribui¢éo das politicas de bolsas
e Politicas de Controle e Qualidade
Grupo 02
e  Somos agora Centro Universitario

e Aconstrugdo do Centro de Ensino a Distancia da FACIG

e Colaboradores mais felizes e supermotivados

e  Encontros periddicos para andlise e avali¢do, ou seja, a transparéncia.

Gestéo financeira eficiente

Eficiéncia e eficacia nos processos organizacionais (contabilidade, fiscal e vendas)

Expansdo do Centro de Aperfeicoamento Profissional — novos cursos de pos-graduacéo e extensao.
Nosso IGC — indice Geral de Cursos é Conceito 4

Melhoria dos relatérios contabil, financeira e controle de riscos

Fonte: Oficina apreciativa D-3

Os dois grupos apresentaram 0s acontecimentos que representaram a inovacao e
mudanca na FACIG, e trouxeram grande impacto para a instituicdo, devido a implantacdo da
Controladoria. Percebe-se que as respostas dos grupos reafirmam a funcdo da controladoria em
fornecer informacdes que embasardo o processo de tomada de decisdo, levando a IES a alcancar
0 seu objetivo e sua missdo institucional. A controladoria vai em busca de dados de diversas
areas e atividades da organizacdo, e assim, processa, analisa e transforma esses dados em
informacgdes gerenciais que serdo Uteis ao processo de gestdo, de modo que, de forma
tempestiva, auxilia os gestores na tomada de decisdo, tanto no controle financeiro-gerencial
como no académico de uma IES (SANTOS; OTT; FROSI, 2012).

Para o grupo, a Controladoria de uma IES, por meio de suas praticas implementadas,
contribui de forma significativa para a coordenacédo e execucdo de um melhor planejamento e
um maior controle interno (processos e qualidade), bem como faz uma boa analise das variaveis
externas, resultando no aumento de receitas, impulsionado pelo aumento do nimero de alunos
e criagdo de novos cursos de graduacao, pos-graduacédo e extensao, como também a reducédo de

custos e despesas operacionais.
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No cenario desenhado, a futura Controladoria, sonhada pelo grupo, também buscara
dados relacionados & qualidade do ensino superior ofertado na FACIG, e assim podera
implementar instrumentos internos de avaliacdo e controle que atendam ao Sistema Nacional
de Avaliacdo do Ensino Superior — SINAES, criado pela Lei de n® 10.861/2004, na qual se
conquistara um IGC — indice Geral de Curso, de conceito 4. Os instrumentos criados, também
terdo levado em consideragdo as demandas da CPA — Comissdo Permanente de Avaliagéo.

Ap0s discutidos e validados os achados sobre a implantacdo da Controladoria por meio
das perguntas apreciativas, a oficina voltou a discutir qual foi a configuracéo a ser adotada na
implantacdo da controladoria, tendo em vista que este é um fator importante para a construgédo
de um novo modelo de gestdo. Esta observacdo se apoia em Cittadin (2011), ao relatar que tanto
0 posicionamento como a atuacdo dessa unidade devem ser definidos pela organizacéo levando
em consideracdo 0 modelo de gestdo, sua estrutura organizacional, cultura, entre outros.

Os dois grupos apresentaram suas respostas como apresentado no Quadro 29.

Quadro 29 — Posicionamento Hierarquico da Controladoria da FACIG

Qual foi a configuracdo adotada na implantacéo da Controladoria na FACIG? Linha, Staff ou Ambas? |
Grupo 01
o  Staff

Grupo 02
e Linha

Fonte: Oficina apreciativa D-3

Percebe-se que os grupos divergiram, quanto a configuracdo para implantacdo da
futura Controladoria, em relacdo ao seu posicionamento, ou seja, de staff ou linha dentro da
estrutura organizacional. O grupo 01 justificou sua resposta alegando que a unidade assume o
posicionamento de staff, por prestar uma assessoria informacional a alta dire¢do, como uma
espécie de consultoria empresarial, reunindo dados de todas as areas da empresa, porém, as
informacBes sdo passadas apenas para o gestor principal. No caso da FACIG, o presidente,
sendo assim, ndo assume o papel de tomada de decisdo, mas influencia indiretamente o gestor
com as informacdes fornecidas.

Para o grupo 01, a Controladoria nesse posicionamento teria mais autonomia e
independéncia para se posicionar sobre variados temas e orientar o gestor principal na busca do
cumprimento da missao institucional. O grupo 01 seguiu o entendimento de autores que
defendem esse posicionamento (NAKAGAWA, 1993; PEREZ JR. et al 1997; FIGUEIREDO
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E GAGGIANO, 1997; MAMBRINI et al, 2002; NASCIMENTO; REGINATO, 2007;
PADOVEZE, 2010).

Ja o grupo 02 enfatizou a Controladoria como um 6érgédo de linha, que detém certa
autoridade e esta ligada diretamente a presidéncia e pode intervir indiretamente nas tomadas de
decisdes, passando a ser um 6rgdo participante do processo de tomada de decisdo. Assim,
também se seguiu o entendimento de alguns autores que defendem esse posicionamento
(MOURA, BEUREN, 2000; PELEIAS, 2002; BORINELLI, 2006; LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

E importante dizer que, quanto a classificacdo hierarquica de um o6rgdo de
controladoria, ndo existe um consenso na literatura, uma vez que sua implantacéo e estruturagéo
vai depender de varios aspectos organizacionais, como ja citado anteriormente.

Nesse contexto, apOs discussao no grupo colaborativo, considerando que a
Controladoria é também um O6rgdo estratégico, que produz e faz uso de informacGes,
influenciando e participando do processo tomadas de decisdo, em conjunto com as demais
unidades da organizacéo, o grupo validou que a unidade da controladoria na FACIG deve estar
posicionada na estrutura organizacional como um 6rgao de linha da alta direcéo.

Ao chegar a tal resultado, o grupo compactuou com o entendimento de Borinelli (2006,
p. 217), para quem “a unidade organizacional Controladoria deve funcionar como um érgéo de
linha, fazendo acontecer o processo de gestdo e de tomada de decisdo juntamente com os demais
orgaos e funcdes da organizacdo. Para tanto, deve estar subordinada a Presidéncia”.

Apds a conclusdo sobre a validacdo do posicionamento da futura Controladoria na
estrutura organizacional da FACIG, os participantes responderam como contribuiram para que
esse processo de inovagdo e mudanca viesse a acontecer (Quadro 30).

Quadro 30 — Minha Contribuicdo para a Implantacdo da Controladoria na FACIG
Qual a sua contribuicéo para que esse processo de inovacéo e mudanca viessem acontecer?
e “Fornecendo as informagdes pertinentes ao meu setor e colaborando com as estratégias de
planejamento implementada pela Controladoria”.
e “Disponibilizando todas as informagdes necessarias para o melhor conhecimento do departamento que
fago parte”.
o “Pesquisei sobre a Controladoria e como ela poderia influenciar a gestdo da FACIG, e assim contribui
para que o processo fluisse sem maiores transtornos”.
e “Trouxe meu conhecimento como consultor de IES, contribuindo para a estruturagdo de mecanismos
que avaliassem a qualidade do ensino superior, em consonancia com o SINAES”.
e “Participando de todo o processo de construg¢ao e formatagdo de nossa politica e gestao de custos”.
o “Buscando conhecimentos sobre os mais variados sistemas de informagdes gerenciais, que atendesse

a nossas necessidades e estivesse dentro de nossas condi¢des”.
Fonte: Oficina apreciativa D-3
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Observa-se, na fala dos participantes, o engajamento e o compromisso pela realizagéo
do sonho, em que todos se mostraram dispostos a contribuir para que a Controladoria se tornasse
bem-sucedida, buscando atingir os objetivos e a missdo organizacional.

Ao contemplarem a contribuicéo e o papel da controladoria em dois instrumentos que
fazem parte do processo de avaliacdo do SINAES, o PDI e a CPA, os participantes foram
unanimes em enfatizar que a maior beneficiada nesse processo seria a IES. Houve consenso de
que as informacdes para implementar o PDI, oriundas da controladoria, fortalecerdo ainda mais
esse instrumento, tendo em vista a seguranca informacional produzida por esse departamento,
que também poderéd implementar instrumentos internos com o objetivo de atender os eixos de
referéncias do referido Plano. Ou seja, existira uma relagéo de troca na construcao de melhores
informacdes, que embasardo o processo de tomada de decisdo e 0 modelo de gestao.

A CPA, traz a voz de toda uma comunidade académica, com o objetivo de gerar e
disponibilizar informacgdes acerca da qualidade do ensino superior que é oferecido pela
Instituicdo. Significa um instrumento valioso para a controladoria na busca por informacoes
que avaliem a qualidade dos servigos que estdo sendo prestados. Essas manifestacdes se

alinham com os relatos de alguns participantes:

O PDI pode ser considerado como uma das préaticas de controladoria, na busca por
melhores resultados econémico-financeiros. (PARTICIPANTE 2)

O PDI é um instrumento riquissimo em detalhes informacionais académicos, que em
conjunto com o0s aspectos econdmicos e financeiros da institui¢do, servirdo de base
para fomentar o processo de tomada de decisdo. (PARTICIPANTE 4)

A CPA traz contribui¢Bes muito ricas, para implementarmos nossos instrumentos de
avaliag8o de controle e qualidade. (PARTICIPANTE 5)

O PDI e o Planejamento Estratégico sdo instrumentos fundamentais para implementar
0 modelo de gestéo de uma IES. (PARTICIPANTE 6)

Por isso, Barreto, Barreto e Barreto (2008) apontam que, em uma IES, a controladoria
ndo deve atentar-se apenas para informacges econdmico-financeiras, mas também para as
informagdes relacionadas & qualidade do ensino.

Diante das perspectivas que se deposita sobre a unidade da controladoria e a sua
contribuicdo no processo de tomada de decisdo, o controller, profissional responsavel em
comandar essa unidade, tem a funcdo de coordenar o alinhamento estratégico de todos 0s
esforcos a serem empreendidos, a fim de alcangar os objetivos organizacionais. Deste modo, a
controladoria deve estar apoiada em um profissional altamente “qualificado, que tenha

conhecimentos e habilidades necessarias ao exercicio da fungao” (RIBEIRO et al, 2008, p. 62).



117

Perguntando-se aos participantes, qual o perfil do profissional responsavel pela futura
controladoria na FACIG, obtive-se as respostas constantes do Quadro 31.

Quadro 31 — Perfil do Controller de uma IES
Qual o perfil do profissional responsavel pela Controladoria da FACIG?

e  “Conhecimento amplo de gestdo que compreenda as etapas de planejamento, controle e avaliagdo de
desempenho e que possua também uma visdo ampla da organizacdo e o ambiente onde ela esta
inserida”.

“Relacionamento interpessoal”.

“Conhecimento ¢ dominio dos conceitos de contabilidade, custos, despesas e tributos”.

“Visdo sistémica da organizacdo”.

“Amplo conhecimento da legislagdo educacional e dos instrumentos de avaliagdo do setor, como

também compreender bem o ambiente institucional e regulatorio do setor”.

e  “Conhecimento sobre tecnologia da informacao”.

e  “Conhecimento de finangas, de politicas de investimentos e financiamentos”.

e “Carisma e habilidades de motivar as pessoas de forma positiva, para cumprir as metas e buscar os
resultados”.

e  “Conhecimento de gestao fiscal e tributaria”,

“Conhecimento amplo de mercado, para educacdo superior”

“Ser ético”.

“Habilidade de lideranga e trabalhar em equipe”

“Capacidade de solucionar os problemas e flexibilidade para inovagdo ¢ mudancgas”.

“Conhecimento do papel social de uma IES”

Fonte: Oficina apreciativa D-3

O perfil delineado pelos participantes e validado pelo grupo colaborativo retne
competéncias técnicas e pessoais requeridas do profissional responsavel pela futura
Controladoria da FACIG, corroborando com os achados de varios trabalhos que pesquisaram
sobre o perfil do profissional do controller (RIBEIRO et al, 2008; MACHADO et al, 2010;
ARAUJO; CALLADO; CAVALCANTI, 2014; VOGT; DEGENHART; LAVARDA,; 2017).

4.4. PLANEJANDO A CONCRETUDE DO SONHO (D-4)

Apbs a fase do sonho que articulou a visdo de futuro favoravel a implantacdo de uma
Controladoria bem-sucedida na FACIG, partiu-se para a fase do planejamento, voltada para a
criagcdo da organizacao ideal, objeto de conquista desse sonho (COOPERRIDER; WHITNEY;
STRAVOS, 2009). Sendo assim, os resultados que foram encontrados nas fases da Descoberta
(D-2) e Sonho (D-3), unindo-se o que existe de melhor na organizagdo com o que pode ser, de
modo a instituir um conjunto de conceitos e temas, descritos nas se¢des anteriores, que serviram
de subsidio para a elaboragéo de proposic¢des provocativas.

A fase do planejamento no contexto da IA tem lugar com a elaboracéo de proposicoes

provocativas que possam fundamentar a transformacdo dos sonhos e desejos em realidade
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organizacional. Essa fase é de grande importancia, uma vez que procura dar sustentabilidade a
mudanga positiva apoiada nas respostas oriundas de um passado positivo da organizacdo
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Conforme os autores, proposi¢des provocativas sdo declaracfes que representam essa
transformacéo, atraves de um tipo de arquitetura social para a organizacdo ideal (os melhores
valores, crencas e préticas aliados a possibilidades positivas futuras), ou seja, amparadas em
uma arquitetura que representa a imagem de uma organizacao ideal.

Assim, durante a oficina, foram revisitados pelos participantes as etapas anteriores
visando incorporar a criagdo de proposicdes provocativas. Trabalhou-se com o foco estratégico
eleito pelo grupo na fase D-3, conforme disposto nos Quadros 25 e 26, constituidos de
elementos que formaram a arquitetura social da organizacéo.

Apds verificar que havia um pano de fundo centrado em experiéncias exitosas,
relembrou-se os valores positivos, os desejos de melhoria e o futuro da FACIC com a
implantacéo da futura Controladoria.

Para tanto, mais uma vez, o grupo colaborativo foi dividido em dois grupos, com a
finalidade de construcdo de tais proposi¢fes provocativas, tendo-se reservado um espaco de
tempo para ser aplicada esta tarefa pelos participantes. Apds decorrido o prazo estabelecido
pelo pesquisador, ambos 0s grupos apresentaram coletivamente, por meio de slides
confeccionados no PowerPoint, os resultados obtidos, conforme visualizado no Quadro 32.

Quadro 32 — Proposicdes Provocativas Elencada pelos Grupos

Proposicdes Provocativas para implantar uma Controladoria
Grupo 01
e A Controladoria contribui para o aprimoramento das politicas de controle e qualidade da FACIG
e A Controladoria da FACIG é o centro das informag@es estratégicas e contribui para o processo de
tomada de deciséo.

Grupo 02
e A Controladoria possibilita o alcance da sustentabilidade organizacional
e A rentabilidade econdmico-financeira e a qualidade nos servigos educacionais sdo contribui¢fes de
uma Controladoria bem-sucedida
o A eficiéncia da Controladoria no aspecto informacional proporciona inovacdes e mudancas no
contexto da organizagdo

Fonte: Oficina apreciativa D-4

A intepretacdo dessas proposi¢des provocativas gerou um debate bastante proveitoso,
visando reiterar o que seria validado pelo grupo colaborativo. O conteido das cinco proposicdes
foi examinado detidamente, tendo-se optado por revisar o texto elaborado. Sendo assim, o grupo

colaborativo decidiu reduzir o numero de proposi¢fes provocativas para apenas uma, conforme
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se apresenta no Quadro 33. A proposicdo escolhida atende aos requisitos propostos por
Cooperrider, Whitney e Stravos (2009, p. 189 e 190), pois, “desafia o status quo, é desejada
como opcdo de futuro e o seu gerenciamento vai verificar o equilibrio da continuidade, da

inovacao e da mudanca”.

Quadro 33 — Proposicdo Provocativa da Controladoria da FACIG

Proposi¢do Provocativas da Controladoria na FACIG

A controladoria da FACIG serad o centro de comando das informagOes estratégicas, de modo que 0 uso de
informacBes de maneira eficiente e eficaz contribua para o aprimoramento dos controles organizacionais e da
qualidade dos servicos educacionais ofertados, e assim o processo de inovacdo e mudanga no contexto da
organizacdo, resulte na busca da rentabilidade econdmico-financeira e no alcance da sustentabilidade
empresarial

Fonte: Oficina apreciativa D-4

Observa-se que, o grupo colaborativo compreendeu a importancia da controladoria
para a estruturacdo de um modelo de gestdo e o processo de tomada de decisdo, tendo em vista
que faz seu posicionamento como centro de informacBes estratégicas, com a funcdo de
assegurar 0 crescimento e 0 sucesso organizacional. Da mesma forma, entendeu-se a
perspectiva tragada se voltar para uma IES privada, devido a importancia de seu papel no
contexto social, de modo que a perspectiva desafiadora para a controladoria consiste em levar
a organizacdo ao alcance da sustentabilidade organizacional.

Por isso, com base na proposi¢do provocativa o grupo colaborativo discutiu e definiu
10 metas primordiais de conhecimento, que servirdo de instrumentos de planejamento para a

concretizacdo do sonho em termos estratégicos, como pode ser observado no Quadro 34.

Quadro 34 — Metas de Conhecimento na Implantacdo de uma Controladoria na FACIG
As Metas de Conhecimento |

1. Conscientizacdo da organizagdo (dire¢do estratégica) acerca do papel da controladoria e de sua
contribui¢do no processo de gestdo, definindo seu posicionamento hierarquico e a sua estruturagao
interna

2. Apresentacdo de um modelo de estruturacdo da controladoria para uma IES privada, com enfoque
econdmico, financeiro e social, tendo em vista a responsabilidade pelos processos de planejamento
estratégico, orgamento, controle e avaliacdo de desempenho, de qualidade e informagdes gerenciais e
académicas

3. Estabelecimento da funcdo do profissional que respondera pela unidade da Controladoria — O
Controller.

4. Conscientizacdo de toda a organizacdo (os agentes envolvidos), sobre o papel da controladoria e
contribuigdo no processo de gestdo, para que haja engajamentos e todos e contribuam com o processo
de mudanca

5. Promogdo e adequacdo dos sistemas de informacdes, incluindo a verificacdo da necessidade de
implantacdo de novos sistemas

6. Implantacdo de instrumentos de gestdo — Modelo BSC

Revisdo e adequacdo do sistema orgamentario

8. Instituicdo de pardmetros para assegurar a qualidade do ensino ofertado, atendendo as demandas do
SINAES e do mercado de trabalho

~
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9. Instituicdo de parametros para assegurar a efetiva execucdo do PDI e as demandas da CPA
10. Promocdo da integracdo e motivacdo dos colaboradores, com o objetivo de alcancar a missdo
institucional

Fonte: Oficina apreciativa 4-D

Diante das 10 metas que foram elaboradas, o grupo colaborativo sentiu-se satisfeito e
motivado em buscar a concretizacdo do sonho e sua ligagdo com o planejamento que implica
obter apoio tangivel e intangivel. O balan¢o das atividades que foram realizados mostrou que
as atividades desenvolvidas sdo pertinentes e refletem os resultados validados ao longo do ciclo
apreciativo, que partiu do topico afirmativo e se revigorou com a invocacao das experiéncias
exitosas do passado, da descoberta dos valores positivo e do nucleo positivo organizacional,
com base no qual foi possivel retratar a visao de futuro que se deseja para a FACIG.

Assim, com o encerramento da descricdo e discussao dos resultados do ciclo de 5-D,
até a etapa de 4-D, passa-se a apresentacdo das conclusdes e das recomendacfes para acoes e

pesquisas futuras, que é feito no préximo capitulo.
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5. CONCLUSAO

A presente dissertacdo analisa como a Investigacdo Apreciativa (IA) pode contribuir
para o processo de inovacdo e mudanca em decorréncia da implantagcdo de uma controladoria
na Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais de Igarassu (FACIG).

Dentre os argumentos utilizados para esta iniciativa, do ponto de vista do campo de
atuacdo das IES privadas, nota-se a grande expansdo vivenciada pelas entidades desta natureza,
como produto da politica governamental voltada para a educagdo superior no pais, que foi
incrementado em torno de 290%, no periodo de 1998 a 2016, segundo o INEP/MEC (2017).

A FACIG com seus 20 anos representa um caso concreto desse crescimento que se
verificou nesta linha do tempo, que aponta para o expressivo dominio do setor privado com
87,70% da oferta de ensino superior no Brasil, sendo 77,53% o percentual ocupado pelas
faculdades (ABMES, 2018). A esta realidade se contrapde a necessidade de gestdo desta
estratégia de expansao continuada, que privilegie a qualidade e, a0 mesmo tempo, o melhor
preco nos servigos ofertados (MURARO; SOUZA; DIEHL,2007).

Trata-se de um dilema enfrentado por tais instituigdes, cujo desempenho ocorre em
um cenario de alta competicdo por resultados, cada vez mais complexo, a exigir um modelo de
gestdo que combine a superacdo de situacBes em que o0 amadorismo notadamente seja
substituido pela profissionalizacdo do processo de gestdo (FORNARI et al., 2009). Pode-se
dizer que é chegada a hora do controller e da controladoria (FIETZ; COSTA; BUEREN, 2007).

O controller ganha destaque porque lhe cabe monitorar e dar sequéncia aos planos de
acdo, bem como a avaliacdo do trabalho dos gestores e, ndo menos importante, ter dominio de
diferentes areas do conhecimento (PADOVESE, 2010; FIGUEREDO; CAGGIANO, 2004).

Sob este pano de fundo, coloca-se a possibilidade positiva que se descortina com a
proposta de trazer para a organizacdo a figura de um profissional que saiba conciliar financas
com as estratégias do negdcio, gerenciamento de informacdes, visao da contabilidade gerencial
e estabelecimento de uma cultura de controle (CITTADIN, 2011; MULLER; BEUREN, 2010).
O que se espera concretizar por meio de uma controladoria? De um polo a outro, reside nesse
processo uma das contribuigdes trazidas por esta dissertacdo, na qual se discorre tanto sobre o
papel do controller e como o da controladoria em uma IES.

Semelhante discussdo foi travada no plano tedrico e no plano empirico, quando se
focalizou o caso da FACIG, instituicdo que se tornou central nesta dissertagéo, porquanto nela
se desenvolveu os temas aqui tratados e encarados como um caminho a percorrer contando com

0 apoio da alta direcdo desta Faculdade. Um passo a frente foi dado com a ideia de introduzir
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uma controladoria em seu modelo de gestdo, o que se verificou durante o processo de
elaboracdo do trabalho apreciativo realizado com sucesso, como aqui se conclui.

Para tanto, duas questdes norteadoras foram levantadas: a) qual a importancia da
implantacdo de uma controladoria na FACIG no contexto atual, em que se espera levar adiante
essa mudanca organizacional? e b) na perspectiva da IA, como introduzir a controladoria na
estrutura organizacional da FACIG e promover o gerenciamento desse processo de inovacéo?

Em resposta a primeira questdo, observa-se que uma controladoria na FACIG levara a
busca e implementacdo de um modelo de gestdo adequado ao seu padrdo, sobretudo com a
geragdo de informacdes atinentes aos desafios do presente e do futuro, sem falar do seu
fortalecimento e vitalidade. A visdo de que este estudo se insere no campo da inovagao e
mudanca, aparece no tocante ao desenvolvimento estrutural e organizacional, em um momento
no qual seu corpo funcional pds em debate a missdo institucional da FACIG. O que envolve a
realizacdo de um planejamento estratégico que contemple a avaliacdo de desempenho da
instituicdo e a tomada de decisdo consoante os mecanismos de controle advindos do novo 6rgdo
a ser implantado.

Outro ponto que se destacou foi a pronta resposta ao modus de fazer, de implementar
essa mudanca, cuja resisténcia sucumbiu ao exercicio do olhar apreciativo, materializado
mediante a pratica do modelo de 5-D, pelo qual se exerceu o gerenciamento do processo, de
modo participativo e alinhado com o perfil da FACIG. Os resultados obtidos no ambito da
pesquisa colaborativa ora apresentada demonstram como ocorreu a analise da contribuicdo da
IA para o processo de inovacgdo e mudanca de uma controladoria na FACIG, comecgando por se
identificar com a emergéncia de fatores estruturais pertinentes ao seu funcionamento (primeiro
objetivo especifico).

A anélise apreciativa foi protagonizada pelos participantes, que se empenharam em
tornar explicita a preocupacdo com a sobrevivéncia e expansdo da estrutura atual, bem como
com a qualidade de seu desempenho. As reflexdes feitas no decorrer da pesquisa apontam para
a dupla empreitada: as IES devem monitorar a qualidade de suas atividades finalisticas e
alcancar boa performance econémico-financeira.

Conclui-se, entdo, ser este o vinculo e importancia da Controladoria na gestdo de uma
IES, a qual cabe agenciar para que se obtenha a qualidade do ensino e, também, dar consisténcia
aos relatorios que espelhem os resultados econémico-financeiros (BARRETO; BARRETO,;
BARRETO, 2008).
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Com a IA, soma-se a perseguicdo destes dois construtos cujo desenho seja inovador e
possa viabilizar a formacgdo de uma base na qual esse futuro se realize de forma afirmativa e
positiva. O referencial teorico ja abordou o caso das instituicbes privadas e 0 ensino superior
no Brasil, inclusive dando énfase a natureza e caracteristicas dessas entidades, necessarias para
a compreensdo do modelo de gestdo que pode ser adotado pelas IES, abarcando os temas que
combinam controladoria e suas funcionalidades, bem como o papel do controller nas
organizacg0es, dos quais se tratou no inicio destas conclusdes.

Para tanto, procurou-se realizar uma pesquisa embasada na metodologia da IA, cujo
contetdo se mostrou no aproveitamento dos momentos de troca e aprendizado com 0 grupo
colaborativo, oriundo da prépria FACIG e conhecedor de suas cultura e identidade institucional.
Na préatica do modelo de 5-D, cada passo e validacdo de suas etapas foram cumpridos até o 4-
D, contando-se com as percepcdes e valores positivos dos participantes, sem 0s quais ndo seria
possivel fazer uma andlise apreciativa da propria organizacdo. Da mesma forma, aconteceu com
a tarefa de criar uma visdo de futuro, construida por proposi¢des provocativas associadas as dez
metas de conhecimento que deem provimento a implantacdo da controladoria. Certamente, esse
resultado assinala o comprometimento de todos que as formularam e responsaveis por fazer
valer a continuidade deste trabalho, que se revela como um processo de inovacdo e mudanca
(segundo e terceiro objetivos especificos).

Foi uma experiéncia excepcional, tanto para o pesquisador como para 0s integrantes
da organizacdo FACIG, pois trouxe beneficios matuos e a construcdo de conhecimento social.
A metodologia da IA contribuiu para o desenvolvimento organizacional, ao auxiliar a
abordagem e construcdo de ambientes que sejam favoraveis a inovacdo e mudanca positiva,
tendo em vista a liberdade que é dada aos individuos para dialogar, compartilhar, refletir e
aprender em grupo.

Desde o primeiro encontro percebeu-se a energia positiva que envolveu todo o
processo. A disposicdo dos participantes em contribuir com o processo de inovagdo e mudanga
que levasse a concretizacdo de um sonho, fez com que compartilhassem seus momentos de
“picos” vividos na FACIG, ouvissem e participassem das falas dos demais, aprendessem uns
com outros e continuassem acreditando na instituicdo. Foi através dessa liberdade, por meio de
narrativas positivas que se chegou a descoberta do nucleo positivo da organizacao.

Durante a realizagdo do estudo, pdde-se observar que a metodologia da 1A no @mbito
do ciclo de 5-D, torna o ambiente favoravel e seguro para se criar e compartilhar

conhecimentos, facilitando o processo de inovacdo e mudancga. Sendo assim, atinge os objetivos
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geral e especificos aqui tracados. Neste contexto, a IA contribuiu criando a possibilidade de
acOes antes ndo pensadas, de novas ideias e temas que levaram a inovagéo e mudanga positiva
organizacional, conforme defendido por Bushe (2011).

A implantacdo de uma controladoria na FACIG implicarda a adocdo de novos
procedimentos e estruturas de controle que sejam capazes de fortalecer ainda mais o processo
de tomada de decisdo e até mesmo alterar o modelo de gestao organizacional, como pretendido
no topico afirmativo.

A futura unidade da controladoria, segundo a pesquisa, sera responsavel por conduzir
e coordenar todas as etapas de planejamento, execucgéo, controle e avaliacdo de desempenho e
de sistemas gerenciais da IES, com o papel primordial de levar a organizacéo a realizar seus
objetivos e alcancar sua missdo institucional, com a oferta de maior seguranca informacional
para todo o processo de tomada de decisao.

Como as IES sdo organizac¢es complexas, seu processo de gestao também é complexo
e demanda, cada vez mais, informacGes necessarias para montar estratégias que garantam sua
sobrevivéncia e continuidade. E sugestivo que se monte uma controladoria a ser estruturada de
forma que centralize a operacdo dos sistemas de informacGes da organizacdo, sejam eles de
diferentes aspectos financeiros, gerenciais e estratégicos.

Embora as IES, ap6s a LDB/1996, serem constituidas e mantidas como as demais
empresas privadas, visando o lucro para os seus investidores em suas atividades, e a sua gestao
deva primar pela exceléncia nos resultados econdmicos e financeiros, o seu objeto social é o
ensino, a pesquisa e a extensao, o que a distingue das outras organizacdes do mercado, sem
falar do aumento de sua responsabilidade social.

Assim, a qualidade do ensino prestado pela IES, influenciara a sua continuidade e o
seu marketing, abrindo caminho para que a controladoria possa analisar e produzir informacdes
acerca desse atributo, do qual se espera que seja valorizado e posto em pratica, considerando o
processo participativo que gerou este compromisso.

As historias de sucesso do passado, lembradas no presente e projetadas no sonho dos
participantes reforgcam os lagos afetivos e profissionais com a FACIG, que assume a posic¢ao a
que foi algada como uma organizagédo positiva com a capacidade de desafiar o status quo e
alcancar o desejado.

As respostas dadas aos questionamentos surgidos ao longo do processo também
denotam o uso dos mecanismos de reflexdo, participativos e inclusivos levados a efeito.

Igualmente, deve-se falar do autoconhecimento exposto nas oficinas e conversagdes em que se
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deu vaz&o a descoberta de valores e crencas, com um grande respeito ao que lhe da vida, com
base na metodologia da IA, construida pelos participantes.

Neste contexto, conforme a pesquisa, 0 ndcleo positivo da FACIG esta alicercado
sobre duas perspectivas: a primeira, organizacional e social e a segunda, valorizacdo do
individuo e dos grupos que atuam no dia a dia da instituicdo, atraidos que foram pelo objeto de
estudo, ou seja, a futura unidade da controladoria, que serd beneficiada pelos olhares
apreciativos voltados tanto para sua arquitetura técnica como social, desde o seu layout
informacional até a publicacdo dos relatorios de gestdo elaborados pelos profissionais que dela
fardo parte, constituidos pela imagem concreta daquilo que a FACIG queira se tornar.

E 0 que se observa, a partir da formulagio da visdo de futuro almejada através de
discussdo do potencial positivo e generativo do sistema organizacional. Sabe-se que sera
preciso dar concretude ao sonho e tomar medidas que venham consolidar o processo de
desenvolvimento, inovagéo e mudanga organizacional.

A visdo do futuro comecou a ser construida, quando os participantes externaram o que
desejavam ver de melhor na FACIG no aspecto organizacional e estratégico, e expuseram como
seus desejos de se introduzir melhorias nas func¢des de planejamento, execucdo e controle; bem
como de dar atencdo ao uso da comunicacéo eficaz e eficiente entre os departamentos e se obter
0 aumento do nivel de satisfacdo dos clientes. Sdo desejos que podem ser realizados com a
contribuicdo da controladoria, 0 que também justifica a sua implantacdo e efetivo
funcionamento. Afinal, o sonho da FACIG é de contar com uma controladoria bem-sucedida
em todos os seus aspectos informacionais, prevendo no futuro a sua sustentabilidade
organizacional.

Alcancar a sustentabilidade organizacional consiste em obter resultados positivos
econbmicos, sociais e ambientais no médio e longo prazo. Um desafio para as IES, pois o seu
sucesso como uma organizacao social, vai depender desses resultados e do empenho de todos.
Dessa forma, a sustentabilidade organizacional também contribuira para a continuidade da
organizacéo, pois esta atrelada a um processo de inovacdo e mudancas, assim como preconizam
0s pressupostos da 1A.

A controladoria de uma IES bem-sucedida, conforme foi sonhada, ird colaborar de
forma significativa para a coordenacéo, execucéo e avaliacdo das melhores préaticas de gestao e
tomada de decis6es, dando respaldo a alta administracéo da instituicdo. Em correspondéncia, €
plausivel prever como sera fluida e bem recepcionada a competéncia dada a controladoria para

receber, analisar e distribuir as informacdes relacionadas & qualidade do ensino superior
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oferecido. Até porque a qualidade dos servigos ofertados, constitui fator preponderante para a
existéncia e continuidades das IES.

Na visdo de futuro, a controladoria da IES também sera responsavel pela gestdo das
informacdes que irdo implementar o PDI, de modo a ser bem coordenado e acompanhar a
trajetoria tragada por suas estratégias que ndo somente atendem as obrigagdes institucionais que
Ihe sdo associadas, mas trazem beneficios para a comunidade académica.

Nesse processo de construcdo do sonho e do planejamento que decisdes acerca da
posicao hierarquica e da estruturacdo interna que caberd a controladoria, € recomendado que
Ihe seja dada a necessaria autonomia e autoridade que reveste esta unidade. O estudo trouxe o
entendimento de que, devido a controladoria também ser uma unidade administrativa
estratégica, ela produz e faz uso de informacoes, influenciando e participando do processo de
tomada de decises em conjunto com as demais unidades. Neste sentido, espera-se que esteja
posicionada na estrutura organizacional como um 6rgdo ligada a alta direcao.

Para ocupar o cargo de responsavel por essa unidade, o profissional Controller,
precisara possuir um conhecimento amplo de gestdo, sobre a organizacéo e o mercado em que
ela esta inserida, dentre outras competéncias e habilidades requeridas pelo cargo. No ambito de
uma IES, além de todo o conhecimento citado anteriormente, € preciso conhecer a legislacdo
educacional e as normas regulatérias do setor, fatores preponderantes para assumir o cargo.

A controladoria da FACIG sera o centro de comando das informacGes estratégicas. O
uso das informacdes de maneira eficiente e eficaz contribuird para o aprimoramento dos
controles organizacionais e da qualidade dos servicos educacionais ofertados, de forma a
contribuir com o processo de inovagio e mudanca no contexto da organizagao. E plausivel dizer
que isto resultard na obtencdo de rentabilidade econdmico-financeira e no alcance da
sustentabilidade empresarial.

A pesquisa trouxe a importancia da controladoria nas IES privadas e a sua contribuicao
para o processo de tomada de decisdo. No cenario atual em que estdo inseridas, as IES precisam
implementar seus instrumentos de controle operacionais, gerenciais e estratégico, para que
possam ter informacdes Uteis, pela qual fundamentem suas tomadas de decisdes e alcance de
resultados positivos. Fica claro também a importancia da controladoria como repositorio dos
instrumentos de controle, sobretudo no caso das atividades finalisticas da FACIG, pois a
qualidade do ensino se reflete no desenvolvimento social.

Embora muitas IES, segundo alguns dos autores pesquisados, tenham implementado

estratégias e utilizado modelos de gestao aplicados em empresas tradicionais, é precioso levar



127

em consideracdo a complexidade e especificidades deste tipo de organizagdo. Destarte, a
controladoria poderd contribuir para minimizar essa complexidade, coordenando e
acompanhando as informacdes estratégicas.

Como recomendagdes para futuras pesquisas, sugere-se que a proposta apresentada
neste trabalho seja contemplada por outras IES, sendo oportuno tentar fazer a abordagem
apreciativa em outras IES privadas do Estado de Pernambuco, com a finalidade de identificar
se existe controladoria formalmente constituida nestas institui¢des, assim como ela se configura

e alinha seus processos na geracdo de informaces Uteis para a tomada de deciséo.
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contribuir para o processo de inovagao e mudanca em
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0 que € a Investigacdo Apreciativa
» Enfoque as organizagdes em suas qualidades mais positivas
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A IA ja foi usada para:

» Criar visdo e estratégia comuns para o futuro;
» Acelerar a aprendizagem organizacional;

» Acelerar a disseminacao da inovacao;

» Melhorar a comunicagao;

» Planejamento estratégico;

» Mudanca de cultura organizacional, e

» QOutros.
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Aplicacoes da IA

» Aplicavel em qualquer organizacao - com fins lucrativos ou
sem fins lucrativos.

» Identifica e alavanca o Nucleo Positivo de uma
0rganizagao para assegurar o seu sucesso continuo.

» Mudanca positiva de ao longo prazo para a organizagao.

i 0

UFRPE

0 que € o Tdpico Afirmativo

» E 0 ponto de partida e o aspecto estratégico mais
importante de qualquer processo de IA.

» Selecionar topicos afirmatives € uma oportunidade para
que os integrantes de uma organizacao estabelecam um
curso estratégico para o futuro.

» Todos os topicos tornam-se uma agenda da organizacao
para a aprendizagem, compartilhamento de conhecimento
e acdo. (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 19)

Entdo vamos comegar...
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr(a) a participar, como voluntério(a), deste processo de coleta de
dados da pesquisa:. DELINEAMENTO DA CONTROLADORIA SEGUNDO A
PERSPECTIVA DA ABORDAGEM APRECIATIVA: A EXPERIENCIA EM UMA
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR, que esta sob responsabilidade do pesquisador
mestrando: GIVANILDO PEREIRA DE SOUZA, e sob orientacdo da Proft Dr2 REZILDA
RODRIGUES OLIVEIRA.

As informacgOes colhidas, compartilhadas, discutidas serdo validadas por todos os
entrevistados como requer o modelo de pesquisa-ag@o colaborativa e ajudardo a delinear uma
Visdo positiva e generativa da organizacao a partir do que se faz de melhor e o que se pode fazer
no futuro.

Asseguramos que as informacGes fornecidas nas entrevistas permanecerdo andénimas,
contudo, ndo confidenciais, ou seja, as histdrias, comentarios, sugestdes e exemplos serdo
compartilhados sem nenhuma vinculacdo aos seus nomes, sendo os autores identificados
somente como membros e/ou participantes. A assinatura ao final do termo implicara aceitacéo.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO

Eu, , inscrito no CPF
sob o n° , abaixo assinado, concordo em participar da pesquisa,
Delineamento da Controladoria Segundo a Perspectiva da Abordagem Apreciativa: A
Experiéncia em uma Instituicdo de Ensino Superior, como voluntario(a). Fui devidamente
informado(a) e esclarecido(a) pelo pesquisador sobre os objetivos da pesquisa, 0S
procedimentos nela envolvidos, assim como sobre o anonimato das informagdes por mim
prestadas.

Igarassu, 01 de margo de 2018.

Assinatura



APENDICE C - T6pico Afirmativo

UFRPE

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

D1 - Definicdo — Topico Afirmativo

Oficina: / /
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1. Descreve qual a importancia da implantacdo bem-sucedida de uma Controladoria na FACIG, e

como ela pode contribuir para o modelo de gestdo?

2. Deacordo com asua resposta, qual frase afirmativa abaixo ela pode ser resumida? VVocé

é livre para escolher ou criar uma frase que resuma sua resposta.

( ) A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui de forma
positiva para inovacdo e mudanca em sua estrutura e funcionamento.

( ) A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui
estrategicamente para a melhoria do processo de gestao.

( ) A implantacdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG influencia o
desempenho organizacional contribui positivamente para sua gestao estratégica.

( ) A implantagcdo bem-sucedida da Controladoria na FACIG contribui para a
concretizacdo de um modelo de gestdo pautado no processo de inovagédo e mudangas
nesta Instituicdo de Ensino Superior.
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APENDICE D - As Descoberta

)
X SEMINE SEGEs
v

UFRPE
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA
ENTREVISTA APRECIATIVA

D-2 — Descoberta

Oficina:

/ /

1-

Relembrando sua trajetéria na FACIG, descreve uma experiéncia valiosa, um ponto alto ou
uma realizacdo mais exitosa, fruto de inovacdo e mudanca, no momento em que vocé estava
mais animado(a) e envolvido(a) com a Instituicdo. Descreva com detalhes a situacdo, as
pessoas envolvidas e o que fez desse momento uma experiéncia tao valiosa para vocé. Que
acOes vocé e outras pessoas adotaram? Quais foram os resultados e os beneficios recebidos.
Conte-nos a sua historia. (ALMEIDA, 2013, p. 128)

Em Unica palavra escreva, o que significou para vocé essa experiéncia valiosa.

Voltando ao passado, descreve o que foi feito de melhor que contribuiu para o
fortalecimento e a estruturacdo da FACIG, no sentido de fazer vocé vislumbrar uma
organizacgdo efetiva, inovadora, com um corpo de profissionais qualificados, promovendo
ensino superior com qualidade e beneficios para a sociedade (SOUTO, 2017)

O que é possivel fazer de melhor para desenvolver e transformar a FACIG de agora em
diante?

Sem modéstia, 0 que vocé mais valoriza em vocé como ser humano? Quais sdo as melhores
qualidades ou forcas que vocé traz para a FACIG? O que vocé mais valoriza em seu trabalho
e na FACIG?

Quais sdo os principais fatores que dao vida a FACIG - forcas, valores, qualidades, melhores
praticas, conquistas, conhecimentos -, sem 0s quais ela deixaria de existir?

Quais seriam os pontos positivos da FACIG diante de uma implantacdo bem-sucedida da
Controladoria?
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APENDICE E — O Sonho e 0 Planejamento

UFRPE
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA
ENTREVISTA APRECIATIVA

D-3 - O Sonho

Oficina: / /

1. Quais sdo os seus trés desejos para melhorar o desempenho organizacional e estratégico da
FACIG?

2. Caso seja implantada a Controladoria na FACIG, qual o futuro vocé vislumbra para esta
Instituicdo?

3. Imagine que estamos no ano de 2023 e que vocé acaba de acordar de um sono muito longo —
cinco anos. Quando vocé olha ao redor, constata que a Controladoria foi implantada na FACIG
e é muito bem-sucedida, exatamente da maneira que vocé gostaria que fosse.

a. Quais foram as mudancas e as inovages introduzidas?

b. Quais sdo os principais fatores que explicam o impacto positivo da implantacdo da
controladoria na FACIG?

¢. Qual foi a configuracdo adotada na implantacdo da controladoria na FACIG? Linha ou
staff, ou ambas?

d. Qual a sua contribuicdo para que esse processo de inovacdo e mudanca viessem a
acontecer?

e. Salienta-se que uma das principais funcdes da controladoria e a elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico das organizacdes. Nas IES, esse
planejamento é chamado de PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional. Qual o
papel da Controladoria na construcdo e implementacdo desse planejamento?
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De maneira geral, a Controladoria precisa propor um conjunto de indicadores de
desempenho operacionais, sejam nos aspectos financeiros ou nao financeiros. Qual a
contribuicdo da Controladoria para a CPA — Comissdo Permanente de Avaliacdo, ou
vice-versa.

Diante da implantacdo da Controladoria na FACIG. Qual o perfil do profissional
responsavel pelo Departamento. Fagca um breve resumo das competéncias técnicas e
pessoais.



