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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar as contribuicdes que a Investigacao
Apreciativa (1A) pode trazer para a implementacdo da Gestdo Corporativa de Riscos (GR) em
uma Instituicdo Publica Federal de Ensino Superior (IFES). Assim, a partir da aplicacdo da
abordagem da IA, procurou-se explorar os fatores relevantes, as possibilidades e os possiveis
beneficios da implantacdo da GR, considerando as peculiaridades de uma universidade publica.
Na fundamentacdo tedrica, utilizou-se estudos da area de governanga corporativa, incluindo
estudos sobre GR e a aplicacdo da IA, a qual é baseada no socioconstrucionismo e foca no
positivo para a promo¢do de mudangas organizacionais. Como estratégia de investigacao se
optou pelo estudo qualitativo de um caso instrumental realizado na Universidade Federal Rural
de Pernambuco (UFRPE). A coleta e analise de dados ocorreu por meio de pesquisa documental
e da realizacdo de oficinas com integrantes de um grupo colaborativo formado por oito
servidores, oriundos de cinco diferentes setores que compdem o Comité de GR da universidade.
Além desses, incluiu-se também membros da Auditoria Interna desta IFES, dada a importancia
de seu papel em matéria de governanca. Foi aplicado o modelo 5-D da IA: 1-D
Definicdo/Definition; 2-D Descoberta/Discovery; 3-D Sonho/Dream; 4-D
Planejamento/Design e 5-D Destino/Destiny, em portugués/inglés. Como resultado da
realizacdo do ciclo apreciativo, do 1-D ao 4-D, constatou-se gque a IA constitui uma abordagem
capaz de gerar conhecimento e de produzir um processo de inovagdo e mudanca que trate 0s
aspectos mais relevantes envolvidos na implantacdo da GR no contexto de uma IFES. Assim,
chegou-se a definicdo de um foco para a mudanca a ser promovida, bem como se identificou e
se avaliou os fatores fundamentais para a construcdo de uma GR efetiva, junto com o
delineamento de possibilidades, de caracteristicas desejadas e possiveis beneficios. Conclui-se,
para 0 caso estudado, que uma apropriada GR é aquela que seja frequentemente e
apropriadamente avaliada, fundada em principios coletivamente pactuados, além de ser
reconhecida como um processo dinamico, flexivel, adaptativo, inclusivo e participativo. Com
isto, cada vez mais se espera obter um processo de melhoria continuo da GR, por meio do
estimulo a iniciativas e pelo fomento a criatividade e compartilhamento de conhecimentos,
tendo em vista sua maior eficacia e efetividade. Como beneficios, a expectativa é que essa possa
conferir maior agilidade e vigor operacional 8 UFRPE, além da melhoria da qualidade dos seus
servicos, alavancando também sua gestdo estratégica e de processos.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos; IFES; Gestdo Publica; Governanca Corporativa,;

Investigacdo Apreciativa.



ABSTRACT

The main purpose of this study is to analyze the contributions that the Appreciative Inquiry (Al)
can bring to the implementation of Enterprise Risk Management (ERM) in a Federal Public
Institution of Higher Education - IFES. Therefore, from the application of the Al approach, we
has explored the relevant factors, possibilities and benefits of implementing an ERM, especially
considering public universities peculiarities. In the theoretical fundamentals, studies have done
in corporate governance, including studies on ERM, besides in Al application, that is founded
on socioconstrucionism and focus on positivity in order to promote organizational changes. As
a research strategy, is has chosen a qualitative study of an instrumental case applied to the
Universidade Federal Rural de Pernambuco, located in the Brazilian state of Pernambuco. Data
collection and analysis took place through workshops as preconized by the Al 5-D model
(Definition, Discovery, Dream, Design and Destiny). As a result of the appreciative cycle
accomplishment, steps 1-D to 4-D, it has verified that Al is an approach capable to generate
knowledge and produce a innovation and change process that addresses the most relevant
aspects involved in the implementation of ERM in the context of an IFES. Thus, we defined a
focus for the change to be promoted as well as it has identified and evaluated the fundamentals
factors to set up an effective ERM, in addition to trace its possibilities, desired characteristics
and possible benefits. It was concluded, for the studied case, that an appropriate ERM is one
that is frequently and appropriately evaluated, based on collectively agreed principles, and one
that is recognized as a dynamic, flexible, adaptive, including and participatory process.
Thereby, it is expected to get more and more significant improvements, in a continuous base
through the stimulus initiatives and the promotion of creativity and knowledge sharing, aiming
enhance its efficiency and effectiveness. As benefits, it is expected that this ERM will increase
UFRPEs operational performance and strength, in addition to improve its services quality and
to leverage its strategic and process management.

Keywords: Enterprise Risk Manager, Public Management, Corporate Governance,
Appreciative Inquiry.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, sdo grandes os desafios impostos ao Estado e, por conseguinte, a
Administracdo Publica, na busca por um desenvolvimento econdmico e social, que se traduza
em um crescimento sustentavel e duradouro, com indicadores sociais que espelhem uma
sociedade mais justa e igualitaria.

Tais desafios requerem uma Administracdo Publica eficiente e integra, que esteja
voltada aos cidaddos e aos interesses publicos, capaz de implementar politicas publicas e
programas de governo que entreguem o melhor valor para a populagéo. As principais demandas
para viabilizar o pleno desenvolvimento do pais incluem melhorias nas areas de educacdo,
salde, infraestrutura, mobilidade urbana, seguranca e combate as desigualdades regionais.

Matias-Pereira (2007), com relacdo ao desafio da Administragdo Publica de promover
o desenvolvimento econdmico e social de maneira sustentavel, afirma que decorre dai a
necessidade de uma reflexdo referente a questdes como governanca, eficiéncia e ética. Para
Sarturi, Pinto e Klien (2017), a Administracdo Publica podera atender melhor aos anseios da
sociedade quando melhorar seu desempenho e eficiéncia, por meio de mecanismos de
governanga, como um melhor planejamento e uma maior responsabilidade de seus gestores ante
aos interesses da sociedade. A governanca no setor publico, por conseguinte, visa orientar as
acOes do Estado para os interesses sociais, de forma a construir uma nova relagéo entre o publico
e a sociedade (SARTURI; PINTO; KLEIN, 2017).

Para atender a esses desafios é que o Estado vem, h& décadas, sendo reformado,
embora, segundo Bueno, Brelaz e Salinas (2016), ainda se encontra diante de uma velha
constatacdo, a de que o aparato burocratico continua sem representar ou responder plenamente
as demandas de uma sociedade em continua transformacéo. A reforma gerencial, iniciada nos
anos 90, denominada também de a “Nova Gestao Publica”, significa um marco em direcéo a
essas aspiragdes, mobilizando esfor¢cos em torno da ideia de construir uma administracao
voltada para resultados, com sua énfase recaindo, segundo esses mesmos autores, no foco no
cidaddo, na administracdo gerencial, no planejamento estratégico e na ado¢do de mecanismos
utilizados no setor privado.

Quanto a esse Ultimo aspecto, os defensores dessa corrente no Brasil ressaltam que néo
se trata meramente de importar modelos do mundo empresarial, mas, antes de tudo, reconhecer
gue os desafios impostos ao Estado requerem novas estratégias e competéncias administrativas
(BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006). A influéncia dessas ideias ligada ao modelo gerencial

estd presente em uma serie de inovagdes na administragdo publica nos dltimos anos
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(ABRUCIO, 2007). Um dos destacados desafios, segundo esse mesmo autor, é a busca pela
efetividade, e, para tal, faz-se necessario orientar a gestdo publica para o alcance de objetivos e
metas, acompanhando o seu desempenho por meio de indicadores.

Nesse contexto, ganham relevancia os instrumentos voltados para o aperfeicoamento da
gestdo publica, mais especificamente aqueles que visam ao aprimoramento de sua governanca.
Dentre eles, encontram-se 0s mecanismos de liderancga, estratégia e controle colocados em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacéo de servicos de interesse da sociedade (BRASIL, 2016).

Assim sendo, para atender as demandas sociais torna-se fundamental fortalecer os
mecanismos de governanga, como forma de reduzir o distanciamento entre Estado e sociedade.
A sociedade deve exercer seu papel de principal interessada nos resultados do Estado, por meio
de estruturas que possibilitem avaliar, direcionar e monitorar as suas acdes. A boa governanca
tem papel importante para que a Administragdo Puablica atenda as demandas sociais no que
concerne a racionalizacdo dos gastos publicos, equilibrio fiscal, estabilidade monetéaria e
investimentos em areas fundamentais para o desenvolvimento social, como é o caso da
educacdo (TCU, 2014).

Segundo Marques (2007), um dos componentes da governanca, a Gestdo de Riscos,
doravante referida como GR, vem configurando-se como uma estratégia de vital importancia
para as organizacdes publicas. O desafio que se coloca para as organizagdes publicas €
determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os cidadaos e demais partes
interessadas, o que significa prestar servi¢o de interesse publico da melhor maneira possivel
(INTOSAI, 2007).

Para Dickson (2001), a GR, inicialmente, era feita de forma pontual e isolada, tendo
se desenvolvido, de forma predominante, nas organizacGes que atuavam na area financeira. Por
sua vez, o termo ERM (Enterprise Risk Management) remonta aos anos 90 (HOLTON, 1996),
quando emergiu como uma abordagem sistematica e integrada de todos os riscos que uma
organizacdo pode enfrentar. Bromiley et al. (2015) consideram que, a despeito das
ambiguidades e discordancia sobre em que se constitui a Gestdo Corporativa de Riscos (GR) —
termo utilizado na literatura em portugués, comegou a surgir um consenso a respeito dos seus
elementos principais: gerenciar os riscos da corporagdo como um todo é mais eficiente do que
gerenciar os riscos de suas partes/atividades; importa incorporar ndo apenas 0s riscos tratados
tradicionalmente, mas também riscos estratégicos, pois as organizagdes ndo devem olhar os

riscos apenas como algo a ser mitigado, mas do ponto de vista de vantagem competitiva.
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A GR é, portanto, uma abordagem para identificar, analisar e, de forma proativa,
planejar respostas para uma ampla variedade de riscos com que se depara uma organizagédo. Por
sua vez, 0s riscos ndao apenas representam possiveis acontecimentos futuros, mas expressam
uma medida do grau de incerteza quanto a ocorréncia desses eventos e seus resultados. Assim,
servem para quantificar a probabilidade e o impacto de eventos futuros que possam ocorrer e,
uma vez materializados, comprometer o alcance de objetivos previamente tracados. Dai a
necessidade de gerencia-los, buscando-se reduzir as chances de que venham a ocorrer, ou
mesmao preparando planos de contingéncias em caso de sua concretizacdo (CORMICAN, 2014;
GOLSHAN; RASID, 2012).

Na Administracdo Publica Federal (APF), com excecdo de algumas iniciativas
isoladas, o tema € bastante novo, podendo-se considerar, como marco inicial de promocdo de
uma GR estruturada nas entidades e 6rgdos que compdem o Poder Executivo Federal brasileiro,
a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU N° 01, de 11 de maio de 2016 (BRASIL, 2016).

A IN MP/CGU 1/2016 traz determinagfes para a ado¢do de uma série de medidas para
sistematizacdo de préticas relacionadas a GR, controles internos e governancga, sob notada
influéncia do modelo do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission -
COSO ERM (COSO, 2004). Nela se estabelece como objetivos da GR, a melhoria da qualidade
e tempestividade das informacbes sobre os riscos a disposicdo dos tomadores de decisdo,
visando aumentar a probabilidade do alcance dos objetivos organizacionais e agregar valor a
organizacdo por meio de melhoria dos processos de tomada de decisdo e do tratamento
adequado dos riscos e impactos negativos decorrentes de sua materializacao.

Um pouco antes da publicacdo da referida IN (IN MP/CGU 1/2016), o TCU havia
determinado que a Casa Civil em articulagio com o Ministério do Planejamento e a
Controladoria-Geral da Unido (CGU) elaborassem um modelo de governanca para as
organizagOes publicas que contemplasse, dentre outros aspectos, o estabelecimento de uma
estrutura de gerenciamento de riscos nessas organizacdes, considerando a defini¢do da politica
e do processo de gerenciamento de riscos (TCU, 2015).

No ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), igualmente, trata-se
de um tema novo e ainda em estégio inicial de implantacdo, que tem integrado sua agenda de
discussdo devido a importancia estratégica da educacao superior no desenvolvimento de um
pais. Aprimorar a gestdo das IFES publicas pode ter, entdo, um relevante impacto para geracao
de valor para a sociedade, dada a importancia estratégica da educacgdo superior para o

desenvolvimento econdmico e social de uma nagéo.
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A Organizacgéo das NagOes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO),
por exemplo, enfatiza a importancia do ensino superior, destacando que este tem dado ampla
prova de sua viabilidade no decorrer dos séculos e de sua habilidade de se transformar e induzir
mudancas e progressos na sociedade (UNESCO, 1999). A demanda por educacgédo superior vem
em grande parte do setor produtivo, com énfase na qualificacdo da forca de trabalho, para que
essa seja apta a “aprender a aprender” e a desenvolver novas competéncias exigidas para a vida
na sociedade contemporanea (APRILE; BARONE, 2009). Segundo Cittadin (2011), as
InstituicGes de Ensino Superior (IES) precisam aprimorar seus mecanismos de gestdo, devido
as transformac@es do ambiente econémico, que tornam a sua gestdo mais complexa.

Neste contexto, toma-se como tematica para esta pesquisa a implantacdo da GR em
uma IFES. Para tanto, escolheu-se a Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)
como a instituicdo a ser estudada em razdo desta encontrar-se em estagio inicial quanto a
implantacdo da GR. Pesa, ainda, o fato de, ndo obstante esta ser a IFES mais bem avaliada em
termos de governanca no estado de Pernambuco, a UFRPE apresenta um baixo nivel de
maturidade em relacdo a GR (TCU, 2018; UFRPE, 2018). Tais elementos representam uma
oportunidade de investigacdo e intervencdo interessante, que potencializa o alcance deste
estudo.

A UFRPE foi fundada em 1912 (antiga Escola de Medicina Veterinaria Sdo Bento) e
federalizada em 1955 (BRASIL, 1955). Atualmente, conta com 54 cursos de graduacgéo, sendo
46 presenciais e oito a Distancia, além de 54 cursos de pos-graduacdo stricto sensu, sendo 32
mestrados académicos, 4 mestrados profissionais e 18 doutorados (UFRPE, 2018).

Em 2017, o nimero de alunos matriculados, em nivel de graduacdo e de pOs-
graduacdo, alcancou cerca de 13 mil discentes, o0 que representa um crescimento de 20% de seu
contingente nos ultimos cinco anos (UFRPE, 2018). E interessante apontar que o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI UFRPE 2013-2020) fixou, entre outros, objetivos
relacionados ao aprimoramento da gestdo da universidade, por meio da criacdo de mecanismos
que favorecam a gestdo estratégica na UFRPE e a promocdo da adequada gestdo de
conhecimento que resulte em maior valor individual e institucional (UFRPE, 2018). Nesses
objetivos se insere a implantagdo da Gestdo de Riscos na UFRPE, para a qual foi instituido o
Comité de Gestéo de Riscos (UFRPE, 2017).

Por fim, importa destacar que a elaboracédo deste trabalho se deu sob a 6tica de analise
da Investigacdo Apreciativa (1A), uma abordagem baseada no socioconstrucionismo, com foco

no positivo e detentora de poder generativo de inspirar novas ideias e maneiras de pensar uma
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organizacdo sob diferentes enfoques de desenvolvimento organizacional (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS, 2009; BUSHE, 2007). Outra justificativa fundamental para a escolha
da IA decorre de seu potencial aplicado as situacdes associadas ao desenvolvimento
organizacional e a mudanca transformacional, em um contexto no qual o seu “Modelo de
Revolucdo Positiva" parece ser o mais adequado a superagdo de desafios da gestdo
contemporanea das institui¢cdes de ensino superior (SENIWOLIBA, 2014).

A 1A, a partir de seu modelo de 5-D, busca mobilizar pessoas e grupos em torno de
um foco pactuado, partindo da (re)descoberta do nucleo positivo de uma organizacao, para, de
uma forma participativa e libertadora, projetar “sonhos” coletivos ¢ promover mudangas que
tenham um impacto mais profundo em relacdo aquelas alcancadas por abordagens mais

tradicionais, como, por exemplo, a abordagem de solucéo de problemas.

1.1 PROBLEMA

Tendo em vista os mencionados desafios postos para a Administracdo Publica,
traduzidos em termos de eficiéncia e efetividade, em um contexto cada vez mais marcado pelas
restricdes orcamentarias, as organizagdes publicas sdo premidas a desenvolver mecanismos de
gestdo para levar a resultados mais compativeis com as demandas e expectativas da sociedade.
De Paula (2005) afirma que, no Brasil, nas tltimas décadas, buscou-se construir um modelo de
gestdo publica capaz de tornar o Estado mais aberto as necessidades dos cidaddos, voltado ao
interesse publico e mais eficiente.

A GR caracteriza-se como um desses mecanismos que vem se transformando em uma
estratégia de governanca vital para as organizagbes publicas (MARTINS et al., 2018),
sobretudo por visar garantir razodvel seguranca quanto ao atingimento dos objetivos
organizacionais, como preconizado pela norma ISO 31000:2009 - International Organization
for Standardization (ISO, 2009). Desta forma, constitui-se em uma abordagem que potencializa
o alcance de resultados e contribui para maior eficacia da gestdo publica, instrumento de gestédo
complementar para organizaces publicas pode colaborar para a melhoria do desempenho
organizacional dessas instituicdes (SANTOS, 2014).

Entretanto, ndo obstante sua importancia para a promogéo de uma boa governanga, a
GR pode ser considerada um tema novo para muitas instituicdes publicas, incluindo as
universidades e demais 6rgédos federais, que ndo estdo habituados com as praticas de gestao

corporativa de riscos (MARTINS et al., 2018). Tais entidades estdo sendo induzidas a sua



19

adocdo, especialmente em decorréncia da Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU N° 01, de
11 de maio de 2016.

Em 2017, a avaliacdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) sobre a governanga das
organizagOes publicas no Brasil resultou na emissdo do Acordéo Plenario N° 588/2018 (TCU,
2018). Baseada na autoavaliacéo feita pelas referidas organizaces, a Corte de Contas verificou
haver um alto percentual de entidades publicas que se encontram em estagio inicial,
considerando a sua capacidade para “Estabelecer modelo de gestdo de riscos” (79%) ¢ em
“Gerir riscos criticos” (83%). Da mesma forma, também se identificou ser bem reduzido o nivel
de maturidade, justamente no que se refere a Capacidade em Estratégia, especialmente no caso
de algumas praticas relacionadas de GR, dentre elas a “2110 - Gerir Riscos”, que foi subdividida
em “2111 — Estabelecer Modelo de Gestdo de Riscos” € “2112 - Gerir Riscos Criticos”; além
das préaticas “2120 - Estabelecer a Estratégia da Organizacao” e “2130 - Promover a Gestdo
Estratégica”. A Figura 1 ilustra a avaliacéo feita pelo TCU.

Figura 1 — Capacidade em Estratégia e em GR
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Fonte: TCU — Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica — ciclo 2017 (TCU, 2018).
Nota: 1. APR — Aprimorado; 2. INT — Intermediério; 3. INI — Inicial; 4. Inexpressivo

A UFRPE, comparativamente as outras entidades publicas avaliadas pelo TCU, néo
difere muito quanto ao seu estagio atual de maturidade de GR (praticas 2111 e 2212),
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posicionando-se, igualmente, no nivel inicial (iniciando/inexpressivo), ou seja, encontra-se no
nivel mais baixo de maturidade, juntamente coma a pratica “1120”, que se refere a gestdo do
desempenho da alta administracao (TCU, 2018), conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — UFRPE — Resultado para Indice de Governanga Publica (iGov)
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Fonte: TCU — Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica — ciclo 2017 (TCU, 2018).

Por sua vez, em termos de governanca, considerando todas as préaticas avaliadas, no
ano de 2017, de acordo com esse mesmo Relatério de Levantamento de Governanca e Gestao
Publica do TCU, a UFRPE é a instituicdo de ensino mais bem avaliada de Pernambuco no que
se refere ao indice integrado de governanca e gestdo publica (IGG), sendo a terceira com o
maior indice do Nordeste e a sétima do pais entre as instituicdes de ensino avaliadas (UFRPE,
2018).

Portanto, nesse momento, deve-se reconhecer que ndo se conta com uma base de
conhecimento consolidada com relacéo a aplicacdo da GR ao setor publico brasileiro, ao mesmo
tempo em que as préaticas de GR tendem a evoluir diante das primeiras experiéncias que as
entidades da APF estdo realizando. Portanto, a implantacdo da GR, impulsionada por

determinadas exigéncias normativas e legais, depara-se com muitas incertezas quanto aos
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caminhos a trilhar e aos fatores relevantes para sua viabilizacdo, de sorte que agregue valor a
gestdo publica e, ainda, quanto aos beneficios que se pode esperar em retorno a esse esforgo
de inovacgdo e mudanca.

Por outro lado, uma vez que a implantacdo de GR se caracteriza como uma inovagéo
organizacional cabe ainda discutir a escolha que se fez pela abordagem apreciativa. Fala-se,
aqui da IA, cuja abordagem e metodologia pode contribuir para que mudancas e modificagdes
envolvidas na introducdo de modelos de governanca tenham sucesso caso se disponha de uma
estrutura voltada para resultados positivos em organizacgdes do setor publico (JORDAN, 2014).
Esse mesmo autor aponta a IA como geradora de conhecimento capaz de evidenciar
competéncias ja existentes em uma organizacdo e de valorizar o desempenho de seus
colaboradores, de modo que possam ser levados a potencializar o processo de mudanca
pretendido.

Outro ponto a ser destacado diz respeito ao fato de a IA mitigar aspectos negativos ou
deficitarios, principalmente em processos de mudanca, que se tornam complicados ao serem
interpretados como um problema. Com a IA, ao inverso, tais processos podem ser percebidos
como um aspecto da mudanca organizacional positiva (SRITHIKA; BHATTACHARYYA,
2009).

Deve ser assinalado ainda que a IA tem como caracteristicas marcantes ser
participativa e inclusiva (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), oferecendo, aos que dela fazem
uso, novas possibilidades de acdo, novas ideias, imagens e temas que induzem a inovacgdo
(BUSHE, 2011).

Trabalha-se com o que ja existe e funciona bem na organizacgdo para delinear o novo,
apoiando-se em estudos, adaptacdes e concepcdes que emergem da cultura organizacional,
desde que esteja aberta a novas possibilidades e a mudanca (WHITNEY; SCHAU, 1998). Os
integrantes da organizacdo sao 0s recursos basicos para criar o futuro e produzir a inovacao.

A 1A considera quais sdo 0s ativos existentes e como 0s pontos fortes podem ser
mobilizados para enfrentar os desafios inerentes a mudancas e inovagdes, por meio da utilizacao
de préticas que realcem a criatividade e a inovacéo, comegando por mudar o contexto com 0
enfoque positivo para abordar tais desafios e chegar aos resultados desejados (HENDERSON
etal., 2011).

Desta forma, entende-se que é plausivel recorrer a IA para fazer com que novos
sistemas sociais e organizacionais se tornem mais receptivos e fluentes no discurso

institucional, em que stakeholders desse processo de inovacdo e mudanga se envolvam na
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elaboracdo de enfoques propositivos voltados para a incorporacdo da GR no repertorio
institucional da UFRPE. Até porque, a escolha da IA pode respaldar a descoberta da capacidade
institucional para projetar transformacGes nos sistemas sociais e fazer com que elas
efetivamente acontecam (RIDLEY-DUFF; DUNCAN, 2015).

A abordagem da IA implica em construir novas maneiras de acionar mecanismos de
mudanga e trabalhar com a inclusdo de uma perspectiva transformadora, que tanto agrega
propostas da governanca apreciativa como porta de entrada da implementacdo da GR, como
admite que seu escopo pode desenvolver a capacidade potencial de uma instituicao pablica para
adotar valores positivos que legitimem o papel que esta desempenha perante a sociedade.
Assim, no caso da UFRPE, a IA serviria para capitalizar seus pontos fortes voltados para os
processos de inovacdo e mudanca organizacionais, com foco na GR e seus impactos na gestdo
e governanga.

Neste contexto, o problema de pesquisa aqui proposto se baseia na seguinte questao:
Quais as contribuicdes que a Investigacdo Apreciativa pode trazer para a implantacao da Gestao
de Riscos, no caso da UFRPE, considerando os preceitos da boa governanca em um contexto

de inovacgdo e mudanca?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar quais as contribui¢des que a
Investigacdo Apreciativa pode trazer para a implantacdo da Gestdo de Riscos, no caso da

UFRPE, considerando os preceitos da boa governanga em um contexto de inovacao e mudanca.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Estabelecer os fundamentos sobre os quais préaticas de inovacdo e mudanca podem ser
promovidas por meio da Investigacdo Apreciativa e aplicadas ao caso da implantacéo da Gestao
de Riscos na UFRPE;

b) Delinear possibilidades e beneficios que projetem positivamente o futuro da implantacéo e
desenvolvimento da Gestéo de Riscos na UFRPE;
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c) Identificar fatores criticos que trazem impactos a implantacdo da Gestdo de Riscos e que
correspondente configuracdo organizacional deve ser adotada para que haja sucesso e promogéo

da boa governanca, segundo a perspectiva da Investigacdo Apreciativa.
1.3 JUSTIFICATIVA

O ensino superior tem destacada importancia nas politicas educacionais e de
desenvolvimento econdmico e social. Nesse contexto, é relevante o papel das Universidades
publicas frente a crescente demanda pelo ensino superior. De acordo com Aprile e Barone
(2009), o acesso a universidade integra um rol de demandas oriundas, em larga medida, do
cenario produtivo.

A solicitagdo de uma forga de trabalho mais qualificada e apta a “aprender a aprender”
e a responder as qualificacbes que vao sendo forjadas, impelem o desenvolvimento de novas
competéncias exigidas para a vida na sociedade contemporanea. Nesse sentido, a educacao
atribui-se o papel estratégico de promover o desenvolvimento das novas capacidades requeridas
do trabalhador. Assim, vé-se que a universidade publica, segundo Ribeiro (2013, p. 8 apud
MAGALHAES e MACHADO, 2013, p. 183):

encontra-se perante o desafio de interpretar as transformacdes e as demandas da
sociedade contemporanea. Por isso, a universidade necessita assumir uma posicéo
proativa em relacdo ao seu governo e a sua gestdo, assim como a sua posi¢cdo no
sistema de que é parte. A universidade tem também o desafio quantitativo de atender
ao numero de matriculas em constante crescimento, sem sacrificar a qualidade
inerente & educagao superior; o equilibrio entre as fungdes basicas de ensino, pesquisa

e extensdo é também um desafio enfrentado pela universidade.

A sociedade, cada vez mais, demanda uma administracdo que atenda aos anseios de
bem-estar social e seja eficiente no uso dos recursos publicos. Nesse contexto, as instituicdes
publicas sdo premidas a inovarem e se reinventarem (VARGAS; VARGAS, 2013).

Ja Peixoto e Souza (2015) destacam que, se por um lado, elas dispem de mais recursos
humanos, materiais e tecnoldgicos do que ha 20 anos, por outro lado aumentaram
significativamente as demandas, as exigéncias, 0s controles e as pressdes sociais que precisam
ser enfrentadas em um contexto que ainda impd&e limitacdes financeiras/orcamentarias.

Para atender a tais demandas, dentro do paradigma da “Nova Gestao Publica”, tem
sido crescente a adogdo de préticas gerenciais oriundas da administracdo privada na publica.
Como foi anteriormente mencionado, a GR corresponde ao esforgo de se introduzir tais praticas,
em cujo cerne reside a identificagdo e tratamento de incertezas associados aos alcance dos

objetivos organizacionais (ISO, 2009).
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No ambito publico, a GR ja vem sendo adotada por varios 6rgdos governamentais ao
redor do mundo. No cenério internacional, o departamento do tesouro britanico elaborou em
2001 (UK, 2013), com posteriores atualizacdes em 2004, 2009 e 2013, um framework para a
GR, acrescido posteriormente de um Guia, em 2017, “Management of Risk in Government”
(UK, 2017). A intencdo foi a de orientar os gestores publicos nas melhores préticas de GR.

Na Austrdlia, por meio de um Ato (Public Governance, Performance and
Accountability Act 2013), o governo estabeleceu a obrigacao para as entidades publicas criarem
e manterem apropriado sistema de supervisdo e de GR (AUSTRALIA, 2013). Em 2018, foi
realizada a 122 conferéncia anual sobre GR no Setor Publico australiano — The 12th Annual
ERM for Government (AUSTRALIA, 2018).

Outras iniciativas foram desenvolvidas nos Estados Unidos pelo Government
Accountability Office (GAO), incluindo diversos frameworks de riscos relacionados as areas de
seguranca, esfera militar e terrorismo, fraudes e financgas, entre outros. Em 2016, o governo
americano publicou a Circular A-123, requerendo dos gestores do executivo federal a
implementacdo de uma GR coordenada com planejamento e gestdo estratégica (USA, 2016).
No Canada, a secretaria de tesouro (Treasury Board of Canada Secretariat) desenvolveu
mecanismos quanto aos riscos financeiros, auditoria interna, aquisicdo de servicos, tecnologia
da informagao e outros, com as boas praticas compiladas no guia “Guide to Integrated Risk
Management”, publicado em 2016 (CANADA, 2016). Estes exemplos ilustram a relevancia e
a difusdo do tema em diversos paises.

No cenéario nacional, a GR tem sido posta para as entidades da APF, o que inclui as
IFES, a partir de decisbes do TCU (TCU, 2015) e dos normativos emanados, no @mbito do
poder executivo federal, pelo Ministério do Planejamento e pela Controladoria-Geral da Unido.
Como dito, a ja citada Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU N°01 de 2016 dispde sobre
controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal
(BRASIL, 2016).

No que se refere as possibilidades de contribuicdo tedrica deste trabalho, verifica-se
que o tema GR tem sido ainda pouco explorado em pesquisas na area de Administrag&o,
segundo constataram Bromiley et al. (2015). Os autores afirmam ainda que a GR constitui um
importante campo a ser explorado, dada a caréncia de estudos que abordem questdes relativas
a gestdo estratégica, mudancas organizacionais e outros relevantes topicos na GR.

Fraser et al. (2010), por sua vez, ressaltam que artigos sobre o tema ndo estdo

abordando alguns aspectos importantes, tais como os desafios culturais, historicos e logisticos
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na implantacdo da GR, focando mais no processo de gerenciamento de riscos do que nos
caminhos a percorrer para estabelecer uma GR efetiva na organizagéo.

No que concerne a producdo cientifica no Brasil relativamente a esse tema, a situagédo
ndo é diferente. Em pesquisa realizada no Catalogo de Teses e Dissertacdes da CAPES,
utilizando a busca pela expressdo “gestdo de riscos”, obteve-se inicialmente 473 resultados,
compreendendo o periodo entre 2013 e 2017. Entretanto, ao se verificar o tema desses trabalhos,
constatou-se que apenas 34 referiam-se a GR no seu sentido Corporativo, sendo que apenas
nove abordavam sua aplicacdo ao setor publico (CAPES, 2018). Desses, trés discutem a
proposi¢éo ou aplicagédo de um modelo ou metodologia, dois analisam a aplicabilidade da GR
no setor publico, outros dois trabalhos, o nivel de maturidade de GR em determinadas
organizacgOes publicas, enquanto dois desses trabalhos aborda a GR como uma ferramenta para
a boa governanca, focando a investigacdo na verificacdo da existéncia e na analise do nivel de
implementacéo realizado (SOUZA, 2017; BATISTA, 2016).

Portanto, constata-se a caréncia de pesquisas que venham analisar mais detidamente
o0s potenciais beneficios resultantes da implantacdo da GR em uma entidade publica, bem como
avaliar os fatores criticos envolvidos nesse processo de mudanga em uma organizacao do setor
publico, ainda mais sob a perspectiva da IA.

No que se refere a escolha pela abordagem da IA, que faz a juncéo de teoria e método,
argumenta-se que esta acaba por favorecer a compreensdo do contexto de mudancas e inovagédo
organizacional, por seu carater participativo e inclusivo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).
Pode-se apontar, ainda, sua énfase no positivo, baseado no entendimento de que tais
caracteristicas contribuem para que novos sistemas sociais e organizacionais se tornem mais
receptivos e fluentes no discurso institucional. Espera-se que as partes interessadas desse
processo de inovacdo e mudanca se envolvam na elaboracdo de enfoques propositivos voltados
para a incorporacdo da GR (RIDLEY-DUFF; DUNCAN, 2015).

Pode-se destacar ainda que, devido ao processo colaborativo desencadeado pela IA,
vale apostar mais em sua capacidade de gerar mudancas e inovac¢es do que na abordagem
tradicional de solucdo de problema (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1987). Sua base
construcionista Ihe confere carater participativo e inclusivo, o que permite a producdo de
conhecimento coletivo e a pactuacdo em torno de aspiracfes compartilnadas que tém o
potencial de gerar novas ideais, possibilidades de acdo, imagens e temas que levam a inovacao
(BUSHE, 2011).
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Em outras palavras, a 1A considera a organizacdo como um produto das interag0es
humanas e construcdes sociais e, assim, distingue-se também da pesquisa-acdo tradicional pela
sua habilidade de gerar conhecimentos, que desafiem o status quo e abram novas possibilidades
para a acdo coletiva (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1997; GRIETEN et al., 2018). Por sua
vez, 0 conhecimento € a fonte de inovacdo e mudangas, as quais sO se constroem a partir da
sinergia entre individuos dentro da organizacdo (VAN DE VEN et. al, 1999).

Portanto, entende-se que a IA, dado o seu aspecto positivo e generativo, aplica-se bem
a este caso, a implantacdo da GR em uma IFES, de forma a conduzir a uma abordagem da
organizacdo que realce seus atributos e sirva de suporte ao processo de inovagdo e mudanca,
em um contexto em que se busca contribuir para a boa governanca organizacional.

A escolha da UFRPE para a realizacéo deste estudo ocorre em um momento favoravel,
no qual esta se encontra perante a implantacdo de sua GR, ainda em suas primeiras etapas, 0
que representa uma oportunidade singular, um momento propicio a exploragdo de todo o poder
generativo da IA, com vistas a alavancar o potencial transformacional que se espera que possa
advir da implantacdo da GR no ambito de uma IFES.

Portanto, existem condicGes propicias para um trabalho que aborde a implantacdo da
GR na UFRPE, comecgando por se disseminar o discurso positivo, de forma a fazer com que a
intervencao apreciativa possa levar seus colaboradores a novas ideias e novas agdes, para que
liberem suas aspiracdes coletivas, alterem a construcédo social da realidade e tornem disponiveis
decisoes e acOes até entdo ndo cogitadas, gerando movimentos individuais e de grupos rumo ao

futuro desejado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo discutidos os temas mais relevantes para o presente estudo, 0s

principais conceitos concernentes a gestdo de riscos.

2.1 GESTAO DE RISCOS

2.1.1 Origens

Historicamente, individuos e grupos tém empregado diferentes técnicas para a reducdo
ou mitigacdo de riscos, principalmente aqueles ligados a saude (COVELO; MUMPOWER,
1985). Nas organizacdes, esse gerenciamento se deu inicialmente de forma fragmentada, sendo
diferentes tipos de riscos tratados separadamente. Tal fragmentacdo ocorreu devido a diferentes
setores dentro de uma corporagéo lidarem com diferentes partes da GR, a0 mesmo tempo em
que se desenvolvia ferramentas e praticas amplamente independente umas das outras
(BROMILEY etal., 2015).

Duas antigas vertentes desse tipo de GR, surgidas nos anos 40, eram relacionadas ao
mercado de seguros e aos riscos financeiros (DICKSON, 2001). Posteriormente, nos anos 90,
foi que a GR emergiu como uma abordagem sistematica e integrada, abarcando riscos dos mais
variados tipos que uma organizacdo pode enfrentar em diversas areas de sua atuagdo
(BROMILEY etal., 2015).

Segundo D’Arcy e Brogan (2001), Gestdo de Riscos Corporativos (ERM) é, em
esséncia, 0 ultimo nome dado para uma abordagem de gerenciamento geral para riscos dos
negocios. Precursores desse termo incluem Gestdo de Riscos das Corporagdes, Gestdo de
Riscos dos Negdcios, Gestdo de Riscos Holistica, Gestdo Estratégica de Riscos e Gestdo
Integrada de Riscos.

A partir dos anos 2000, com o advento dos escandalos corporativos (especialmente,
nos Estados Unidos), juntamente com a elaboracéo de legislacdo visando uma maior regulacdo
do mundo corporativo (a exemplo da Lei Sarbanes-Oxley, de 2002), houve uma crescente
demanda para que as empresas empreendessem mais esforcos na consolidagdo de uma GR
eficaz. Nessa esteira, surgiram os modelos de ERM, 0s quais proveem uma estrutura para
andlise e mensuracao dos riscos. Entre os modelos mais difundidos encontram-se 0 COSO ERM
(COSO0, 2007) e o prescrito por meio da norma ISO 31000:2009 (1SO, 2009).

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2007) publicou
um caderno denominado Guia de Orientacdo para Gerenciamento dos Riscos Corporativos, 0
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qual foi elaborado a partir de diversas experiéncias de implantacdo em diversos setores.
Segundo o documento, a implantacdo de um sistema de gestdo dos riscos € um processo de
longa duracdo que deve ser continuamente aprimorado, dinamico, interativo e integrado ao
processo de planejamento estratégico da organizacéo.

Como dito anteriormente, no setor publico brasileiro, o0 marco inicial para promover
uma gestdo de riscos estruturada nas entidades e 6rgdos que compdem o Poder Executivo
Federal brasileiro é a Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU N° 01, de 11 de maio de 2016
(BRASIL, 2016). A esta estdo associadas determinacOes para adogdo de uma série de medidas
para sistematizacdo de préaticas relacionadas a GR, controles internos e governanca, sob notada
influéncia do modelo do COSO ERM (COSO, 2007), o qual estabelece como objetivos da GR
a melhoria da qualidade e tempestividade das informacdes sobre os riscos a disposicao dos
tomadores de decisdo, o aumento da probabilidade do alcance dos objetivos organizacionais e
a agregacdo de valor a organizacdo por meio de melhoria dos processos de tomada de deciséo
e do tratamento adequado dos riscos e impactos negativos decorrentes de sua materializagéo
(COSO, 2007).

2.1.2 Principais conceitos sobre Gestdo de Riscos

Segundo a norma ISO que trata da GR (ISO 31000:2009), organizagdes de todos 0s
tipos e tamanho enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam incerto o
atingimento dos seus objetivos. Risco, portanto, pode ser definido como o efeito da incerteza
sobre os objetivos da organizacdo. Nesse mesmo sentido, Cormican (2014) afirma que risco é
um conceito utilizado para expressar incerteza acerca de eventos e seus resultados que podem
ter um efeito negativo no desempenho organizacional e no atingimento de seus objetivos.
Embora risco e incerteza sejam muitas vezes usados de forma intercambiavel, Golshan e Rasid
(2012) salientam que ha uma diferenca entre ambos. Enquanto incerteza se refere ao fato de
ndo ser garantido que algo va acontecer, risco € definido como o grau dessa incerteza.

A 1SO também considera o risco na sua acep¢do positiva, destarte, o conceito de risco
referir-se tanto a ameacas, que podem gerar impactos indesejaveis, como a oportunidades, que
tem o potencial de impactar positivamente os objetivos de uma organizacdo. A GR, nesse
sentido, precisaria considerar ambos o0s tipos de efeitos decorrentes dos riscos (positivos e
negativos) (1SO,2009).
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O risco é medido, de forma geral, em funcdo da probabilidade da ocorréncia do evento
multiplicada pela medida de qudo prejudicial poderdo ser suas consequéncias. O risco, deste
modo, pode ser definido como uma funcéo de sua probabilidade e impacto:

R (evento) = f (probabilidade, impacto)

A figura 3 mostra duas representagdes graficas dessa fungdo, uma em trés dimensdes
(risco, probabilidade e impacto) e outra em duas dimensdes (probabilidade e impacto), por meio

de curvas de niveis, onde cada curva representa um nivel de risco distinto (quanto mais proxima
da origem, menor o nivel de risco e vice-versa, logo R1 < R2 < R3):

Figura 3 - Curva de risco em duas e trés dimensdes
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Fonte: Adaptado da ISO (2009)

Tanto o COSO como a ISO, consideram que a metodologia para calcular os niveis de
riscos pode ser de natureza qualitativa, quantitativa ou uma combinacdo das duas, conforme
técnicas e ferramentas disponiveis.

Em relacdo a sua classificacdo, 0 COSO ERM (COSO, 2007) considera riscos relativos
a quatro categorias de objetivos: estratégicos, operacionais, de comunicacdo e conformidade.

Quanto aos fatores ou fontes de riscos, os fatores mais comumente citados sao os referentes a
pessoas, processos, sistemas, tecnologia e os fatores externos a organizagéo.

Assim, a GR consiste em um processo que deve ser conduzido em uma organizacao

pela alta direcdo, gerentes e demais empregados, com vistas a estabelecer estratégias
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formuladas para identificar em toda a organizacdo eventos com potencial de afeta-las, e
gerenciar os riscos de modo a manté-los em niveis compativeis com o apetite de risco da
organizacdo, possibilitando assim a garantia razodvel do atingimento dos seus objetivos. Por
sua vez, o0 apetite a risco € definido como o nivel de risco que a organizacao esta disposta a
aceitar para perseguir seus objetivos (COSO, 2007).

As atividades de Gestao de Riscos e Controles, segundo os principais “frameworks”,
devem perpassar toda organizacao. Assim, faz-se necessaria, para se ter uma abordagem coesa
e coordenada, a estruturacdo de funcdes de supervisdo, coordenacéo e delegacdo que, de forma
sistematica, garantam um eficaz gerenciamento dos ricos corporativos (1A, 2013).

Nesse sentido, dentre as boas préticas, tem-se 0 modelo de Trés Linhas de Defesa,

conforme ilustrado na Figura 4.
Figura 4 — Modelo de Trés Linhas de Defesa
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Fonte: 1A — As Trés Linhas de Defesa no Gerenciamento Eficaz de Riscos (I1A, 2013).

Neste modelo, a primeira linha de defesa é o controle da geréncia, as diversas funcoes
de controle de riscos e supervisao de conformidade, por sua vez, constituem-se na segunda linha
de defesa, enquanto que as estruturas responsaveis por uma avaliacdo independente e de
consultoria, fungéo desempenhada notadamente por unidades de auditoria interna, representam
a terceira linha de defesa (I1A, 2013).

Ainda com relacdo ao papel especifico da auditoria interna, no que se refere ao

processo de gerenciamento de riscos da organizacdo, o 1A (2009) especifica as seguintes
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funcOes: dar garantia dos processos de gerenciamento de riscos (assurance); dar garantia que
0s riscos sdo corretamente estimados (assurance); avaliar os processos de gerenciamento de
riscos; avaliar o acompanhamento/monitoramento dos principais riscos; revisar 0

gerenciamento dos principais riscos.
2.1.3 Estrutura, processo e modelos de gestéo de riscos

A implementacdo da GR depende em muito da estrutura e arranjos organizacionais
que Ihe déo suporte, assim como o processo definido para que esta seja posta em préatica. Essa
estrutura compreende desde a concepg¢do da politica de GR a atribuicdo de responsabilidades,
alocacdo de recursos, capacitacédo e estabelecimento de formas de comunicagéo.

O processo, por sua vez, segundo Cormican (2014), deve ser desenhado para que, de
forma iterativa e continua, estabeleca o contexto, identifique os riscos, analise seus impactos e
probabilidade, acompanhe e trate esses riscos, além de assegurar um fluxo de informacdes

adequado. O processo da GR compreende as etapas descritas no Quadro 1.

Quadro 1 — Etapas do Processo de GR
ETAPAS ATIVIDADES

Estabelecimento do Contexto | Para a etapa de estabelecimento do contexto é essencial definir os
parametros basicos dentro dos quais os riscos vdo ser gerenciados,
destacando a importancia de se conhecer o contexto externo (p. ex.,
indUstria, 6rgdos reguladores, mercados), ambiente interno (p. ex, pessoas,
processos, cultura) e também identificar as partes que podem afetar ou
serem afetadas pelos resultados que a gestdo tomar.

Identificacdo dos riscos Quanto a identificagdo dos riscos, constitui-se na etapa em que os tomadores
de decisdo e os gestores tomam consciéncia acerca dos eventos especificos
que possam ocorrer e afetar a organizagdo, de modo a estar apto a gerenciar
esses cenarios de forma proativa.

Andlise dos riscos Ja a andlise dos riscos, envolve o sistematico uso das informagdes para
investigar, estimar e avaliar os riscos. A esséncia da analise de riscos é
estimar eventos imprevisiveis e probabilisticos, que sdo incertos ou mesmo
de probabilidade desconhecida, sendo a analise de risco utilizada para
estimar a sua ocorréncia.

Monitoramento e Controle Por sua vez, o monitoramento e controle dos riscos sdo concebidos como o
processo de manter sob acompanhamento o0s riscos identificados,
assegurando que planos de acdo sdo implementados e que seja avaliada a
efetividade das respostas aos riscos.

Fonte: Adaptado de Cormican (2014)

Observados esses conceitos gerais, neste estudo se considera como fundamento para
possiveis metodologias que podem ser adotadas em GR, os modelos propostos pelo COSO
ERM (COSO, 2007) e pela norma ISO 31000:2009 (1SO, 2009).
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COSO ERM (COSO, 2004)

COSO (Committee of Sponsoring Organizations) € o Comité das Organizacdes
Patrocinadoras, da Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatdrios Financeiros, criado, em
1985, como uma entidade independente, sem fins lucrativos e voltada para o aperfeicoamento
da qualidade de relatérios financeiros, principalmente para estudar as causas da ocorréncia de
fraudes em relatorios financeiros.

Em 2001, o COSO iniciou um projeto com a finalidade de desenvolver uma estratégia
para a GR. Foi criado, em 2004, um documento chamado “Enterprise Risk Management —
Integrated Framework”, como uma estrutura de gerenciamento de riscos corporativos, capaz de
fornecer os principios e conceitos fundamentais, em uma linguagem simples, com
direcionamento e orientacdo (COSO, 2004).

Essa estrutura de gerenciamento de riscos corporativos se orienta visando o alcance
dos objetivos de uma organizacdo, que sao classificados em quatro categorias: estratégicos
(metas gerais, alinhadas a missdo da organizacao); operacionais (voltados para eficiéncia e
eficacia); comunicacdo (confiabilidade dos relatérios) e de conformidade (cumprimento de leis
e regulamentos aplicaveis) (COSO, 2004).

O COSO ERM definiu oito componentes em sua estrutura, quais sejam: ambiente de
controle; fixacdo de objetivos; identificacdo de eventos; avaliagdo de riscos; resposta ao risco;
atividades de controle; informacGes e comunicagdes; e monitoramento. Esses componentes se
aplicam aos objetivos em nivel estratégico, operacional, de comunicacédo e de conformidade e
se aplica a todos os niveis da organizacao. A Figura 5 ilustra esses componentes, seus principais

elementos, relacionamento com os objetivos e niveis organizacionais.



33

Figura 5 — Componentes da Estrutura do COSO para Gestdo de Riscos
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Fonte: Adaptado de COSO (2004)

O COSO ressalta ainda que o0 gerenciamento de riscos ndo € um processo sequenciado
em que um componente afeta somente o préximo, mas um processo multidirecional e interativo,
segundo o qual todos os componentes se influenciam mutuamente. Destaca ainda que a eficacia
do processo de gestdo de riscos depende da presenca e do adequado funcionamento dos oito
componentes, considerando também a inexisténcia de fraquezas significantes em qualquer um
dos componentes e atestando que 0s riscos estdo enquadrados no apetite a risco da organizacao
(COSO, 2004).

1SO 31000:2009 (1SO, 2009)

Outro framework muito utilizado como referéncia para aplicagdo da GR é aquele que
foi elaborado pela International Organization for Standardization (ISO), constituida como uma
organizacdo internacional, independente, ndo governamental, fundada em 1947, voltada para o
desenvolvimento e a publicagdo de normas de padronizagdo, além de ser composta por outras
organizacOes de padronizacdo espalhadas em 162 diferentes paises (I1SO, 2018b).
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A ABNT NBR ISO 31000 é a versdo brasileira da ISO 31000, a qual foi elaborada
pela Comisséo de Estudo Especial de Gestéo de Riscos da ABNT (CEE-63), sendo uma adog¢ao
idéntica, em conteldo técnico, estrutura e redacdo, a norma original elaborada pelo
International Organization for Standardization Technical Management Board Working Group
on Risk Management (ISO/TMB/WG). A ISO 31000 estabelece principios, define requisitos
para uma estrutura que suporte a GR e traca as etapas que devem compor o processo de GR da

organizacdo. A figura 6 mostra os principios da GR consolidados na norma da ISO (1SO, 2009):

Figura 6 — Principios da 1SO para Gestdo de Riscos
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Fonte: Adaptado de I1SO (2009)

A estrutura, como concebida pela 1SO, representa um conjunto de componentes que
fornecem os fundamentos e 0s arranjos organizacionais para a concepg¢do, implementagéo,
monitoramento, analise critica e melhoria continua da gestdo de riscos através de toda a
organizacdo. A Figura 7 ilustra essa estrutura e seus componentes, conforme concebido pela
ISO (ISO, 2009).
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Figura 7 — Estrutura de GR no framework da ISO
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Por sua vez, o processo de GR, conforme especificado na norma ISO 31000:2009

Fonte: Adaptado de ISO 31000:2009 (2009)

(ISO, 2009), deve ser parte integrante dos processos organizacionais, sendo incorporado no
desenvolvimento de politicas, programas e projetos, na andlise critica, no planejamento
estratégico e operacional, e incluida também nos processos de gestdo de mudangas. E composto
pelas etapas de comunicagdo/consulta, estabelecimento do contexto, identificacdo, analise,
avaliacdo, tratamento do risco e monitoramento/analise critica, conforme apresentado na Figura
8.
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Figura 8 — Processo de Gestdo de Risco da 1SO 31000:2009
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Fonte: Adaptado da ISO 31000:2009 (ISO, 2009)

Finalmente, a Figura 9 ilustra o relacionamento entre principios, estrutura e processo,
conforme estabelecido no modelo da ISO 31000:2009 (ISO, 2009).
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Figura 9 — Principios, estrutura e processo de Gestdo de Riscos segundo a 1ISO
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Fonte: 1SO 31000:2009 (ISO, 2009).

Uma vez posto o referencial tedrico para a GR, a se¢do seguinte apresenta 0s

fundamentos da IA, que d&o suporte a abordagem central utilizada neste trabalho.

2.2 INVESTIGACAO APRECIATIVA

2.2.1 Origem, Definicao e Fundamentos da Investigacdo Apreciativa

A lA teve sua origem nos anos 80, proposta pelos professores David Cooperrider e
Suresh Srivastva. Em 1985, Cooperrider apresentou a IA pela primeira vez para académicos e
praticantes em uma conferéncia em Sdo Francisco/EUA na area de Desenvolvimento
Organizacional (BUSHE, 2012). Os estudos resultaram da sua tese de doutorado, defendida
nesse mesmo ano, intitulada “Appreciative Inquiry: Toward a Methodology for Understanding
and Enhancing Organizational Innovation”, sob orientacdo do seu tutor Srivastva, no
Departamento de Comportamento Organizacional da Case Western Reserve University
(GRIETEN et al., 2018).

O autor alegava que a abordagem do tipo “solugdo de problema” tendia a exacerbar os

problemas que ela estava tentando resolver e que, ao invés disso, uma transformacéo maior
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poderia ser obtida se a ateng@o se voltasse para as “propriedades que dao vida” aos sistemas
sociais. Desde entdo, a IA tem sido utilizada por muitos com sucesso, consolidando-se como
uma estratégia promissora, segundo Souza, McNamee e Santos (2010).

Cooperrider e Whitney (2006) trazem as seguintes definicbes para as palavras
“Investigacao” e “Apreciativa’:

Investigacdo — 1. ato de explorar e descobrir. 2. fazer perguntas/formular questoes;
estar aberto para enxergar novos potenciais e possibilidades. Sindnimos: DESCOBERTA,
PESQUISA, ESTUDO e EXPLORACAO SISTEMATICA.

Apreciativa — 1. valorizacdo; o ato de reconhecer o melhor das pessoas ou do mundo
que nos cerca; afirmar, tanto do passado como do presente, forgas, sucessos e potenciais;
perceber aquilo que da vida (saude, vitalidade, exceléncia) aos sistemas vivos. 2. Aumentar em
valor. Sindnimos: VALORIZAR, APRESAR, ESTIMAR e HONRAR.

Originalmente, a IA foi concebida por Cooperrider e Srivastva (1987) como um novo
método de investigacdo aplicado a pesquisa-acdo (PA) capaz de responder as demandas do
socioconstrucionismo na producao de teorias generativas, que funcionem ndo como espelho do
passado no propdsito de predicdo e controle, mas que desafiem o status quo e abram novas
possibilidades para a acdo coletiva (GRIETEN et al., 2018). O principal impeto da IA foi o de
superar as limitacdes da pesquisa-acdo tradicional, que enfatiza a acdo em detrimento a
producdo de uma teoria generativa, com foco inovador limitado ao diagndstico e solucdo de
problemas orientado ao que ¢ identificado como deficiéncia. Entretanto, segundo Silva, Costa
Filho e Brito (2014), ndo se pode indicar que a IA seja apenas uma reconfiguracéo da pesquisa-
acao, mas uma nova metodologia de aplicacdo ao campo da pesquisa social.

Em um momento posterior, Gergen (2015) concebeu a IA com um tipo de pesquisa
voltada a “alterar o futuro”, com capacidade de construir cooperativamente um “novo e melhor
futuro”. Por sua vez, Souza, McNamee e Santos (2010) afirmam que a Al se aproxima de outras
abordagens tedricas e metodoldgicas, como a Teoria Critica, a Etnografia, o Estudo de Caso, a
Anélise de Narrativa e a propria Pesquisa-acao, ampliando o foco de andlise e possibilitando o
desenvolvimento de uma visdo mais adequada das realidades socioculturais (SILVA; COSTA
FILHO; BRITO, 2014).

Cooperrider e Whitney (2006) definem a IA como uma abordagem inovadora de
desenvolvimento e mudanca organizacional, por meio de uma disciplina de pensamento sobre
um passado de sucesso para poder transformar o “sonho” em potencialidades. O resgate e

reconhecimento de melhores praticas e conquistas com vista a capitalizacdo dessas experiéncias



39

para o alcance da visdo de futuro. Perguntas sobre conflitos geram mais conflitos (BUSHE,
2011), enquanto que perguntas sobre o que as pessoas valorizam tém um potencial de promover
um ambiente que contribua para geracao de transformacdes (SOUZA; McNAMEE; SANTOS,
2010).

A IA consiste em um processo de desenvolvimento organizacional originado do
construcionismo social aplicavel as areas de gestdo e mudanca organizacional, baseado na
premissa de que toda organizagdo tem coisas que funcionam bem e que essas forcas podem ser
usadas como ponto de partida para gerar mudancas positivas (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2003).

Cooperrider e Whitney (2006) mostram que positividade se expressa na énfase dada a
metafora e a narrativa, como formas relacionadas de conhecimento, na linguagem e no préprio
potencial que constroem a teoria geradora. Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) tratam a 1A
como a busca colaborativa e evolutiva em conjunto pelo melhor que existe nas pessoas, nas
suas organizagdes ¢ no mundo que as rodeia. Ela envolve a descoberta do que dé “vida” a um
sistema vivo quanto este € mais eficiente, vibrante e construtivamente capaz em termos
econémicos, ecoldgicos e humanos.

Em um outro artigo, Cooperrider e Whitney (2005) apresentam algumas descri¢fes

que eles encontraram na literatura sobre o que vem a ser a 1A, como posto no Quadro 2.

Quadro 2 — Diferentes descrigdes atribuidas a A

Um paradigma da ‘evolugdo consciente’ voltada as realidades no novo século (HUBBARD, 1998)

Uma metodologia que toma a ideia de realidade do socioconstrucionismo em seu extremo positivo —
especialmente com sua énfase na metafora e na narrativa, nas maneiras relacionais do conhecimento, na
linguagem e no seu potencial como fonte de uma teoria generativa (GERGEN, 1996)

O mais importante avango em pesquisa-a¢do na Ultima década (BUSHE, 1991)

Descendente e herdeira da visdo de Maslow da ciéncia social positiva (CHIN, 1998)

Poderosa préatica de segunda geracdo do Desenvolvimento Organizacional (OD) (FRENCH e BELL, 1995;
PORRRAS, 1995)

Um modelo de uma muito necessaria ‘ciéncia participativa’, a ‘nova yoga da investigagdo’ (HARMAN,
1991)

Uma abordagem radicalmente afirmativa que permite abandonar completamente a gestdo baseada em
problemas e, em assim fazendo, mudar vitalmente o planejamento estratégico, métodos de avaliagdo, mudar
cultura, juntar métodos de integracdo, abordagens a TQM [Gestdo da Qualidade Total], sistemas de avaliagdo,
sistemas sociotécnicos, etc. (WHITE, 1997)

Uma pedra do filésofo do OD (SORENSON, et. al, 1996).

Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2005)
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Esses mesmos autores afirmam que a IA pode ser vista sob diversos aspectos: como
uma filosofia do conhecimento; uma postura normativa; uma metodologia para gerenciar
mudangas; e como uma abordagem para lideranca e desenvolvimento humano.

Os fundamentos da IA estdo apoiados nas seguintes premissas sobre a natureza e
organizagdes humanas (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2010): pessoas, individualmente e
coletivamente possuem dons, habilidades e contribuicBes Unicas a dar; organizacdes sao
sistemas sociais humanos, vinculados a fontes de capacidade relacional ilimitada, criada e
vivenciada por meio da linguagem; as imagens que se tem do futuro sdo criadas socialmente e,
uma vez articuladas, servem para guiar a¢des individuais e coletivas; por meio da comunicagéo
humana — questionamento e didlogo — pessoas podem ter sua atencdo e a¢cbes mudadas do foco
de anélise de problemas para focar em ideais mais nobres e melhores possibilidades produtivas
para o futuro. Como afirmam as autoras, “palavras criam mundos”.

Em seus escritos, Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) estabeleceram quatro
pressupostos basicos, que orientam e sustentam a pratica da 1A no tocante a como deve ser 0
estudo da vida organizacional:

1) A investigacdo da vida organizacional deve iniciar com apreciacdo, ou seja, a
primeira etapa dessa analise € descobrir o que da vida a organizacdo e 0 que motiva a energia e
ativa as competéncias de seus colaboradores.

2) A investigacdo deve gerar informacédo que seja aplicavel, ou seja, ndo basta apenas
ter os dados, é preciso que a investigacao tenha significado cientifico necessario para o estudo
organizacional, capaz de ser utilizado, aplicado, e assim, validado em acao.

3) A investigacdo da vida organizacional deve ser provocativa, implicando na criagdo
de modelos e implantacdo de mudangas, levando as pessoas a serem provocadas, a agirem e a
construir o conhecimento coletivo.

4) A investigacdo da vida organizacional deve ser colaborativa, ou seja, €
imprescindivel para A a colaboracgdo entre os participantes, pois, apenas a abordagem unilateral
nega o fendbmeno em si.

Esses mesmos autores, Cooperrider, Whitney e Stavros (2003), também definiram
cinco principios que fundamentam a 1A, da teoria a pratica:

- principio construcionista: O conhecimento social e o destino de uma organizagao
estdo entrelacados. As questdes formuladas constituem o material sobre o qual o futuro é
concebido e construido. Assim, 0 mais importante recurso para gerar mudancgas organizacionais

construtivas é a cooperacao entre a imaginacdo e a razdo, a capacidade de liberar a imaginagéo
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e mente de grupos de premissas e regras preconcebidas que restringem sua capacidade de
inovacéo;

- principio da simultaneidade: este principio reconhece que a investigacdo e a mudanca
ndo sdo momentos separados, mas devem ocorrer de forma simultanea. Investigar é intervir.
Uma das coisas mais impactante que um agente de mudanca pode fazer é formular questdes.
Das questdes decorre o estagio da “descoberta”, no qual o futuro ¢ concebido, discutido e
construido;

- principio poético: uma metafora Util para entender este principio € que uma
organizacdo humana é como um livro aberto, com sua historia sendo constantemente escrita
por multiplos coautores. Além disso, passado, presente e futuro sdo indefinidamente fontes de
aprendizado, inspiracdo ou interpretacdo. Uma importante implicacdo disso é que se pode
estudar virtualmente qualquer topico relacionado a experiéncia humana em quaisquer
organizagdes ou sistemas humanos;

- principio antecipatdrio: o mais importante recurso para gerar mudancas ou melhorias
organizacionais construtivas é a imaginacdo coletiva e o discurso acerca do futuro. Um dos
teoremas basicos da visao antecipatoria da vida organizacional é que a imagem de futuro serve
como guia do que deve ser requerido da conduta atual de uma organizacdo. Como um filme
projetado na tela, as organizacOes estdo sempre projetando suas expectativas, 0 que traz o
“futuro” para o “presente” como um poderoso agente de mobilizacdo. Afinal, organizacdes
existem porque pessoas que as governam e mantém compartilham algum tipo de discurso sobre
o0 que elas sdo, como devem funcionar, seus objetivos e visGes sobre o que elas devem se tornar.

- principio positivo: mudangas requerem um grande montante de conexdes sociais
emocionalmente positivas, atitudes como esperanca, inspiracdo e compartilhamento de
agradaveis momentos criativos entre os envolvidos. OrganizacGes, como construcdes humanas,
sdo, em grande medida, sistemas afirmativos e, como tais, sdo responsivas a pensamentos e
conhecimentos positivos. Quanto mais positivas forem as questfes utilizadas para guiarem as
construgdes em grupo, mais permanentes e efetivas serdo as mudangas. Em importantes
aspectos, pessoas e organizacOes se movem direcionadas por suas questoes.

Para que todo esse discurso possa ser levado adiante, Whitney e Trosten-Bloom (2004)
destacam o papel da IA na promocao de “seis liberdades”, que em conjunto desencadeiam o
empoderamento das pessoas e das organizacdes: liberdade para ser conhecida, forjar sua

identidade por meio de relacionamentos; liberdade para ser ouvida; liberdade para sonhar em
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comunidade; liberdade para escolher contribuir; liberdade para agir com suporte; liberdade para
ser positiva.

Portanto, a IA é considerada como uma abordagem socioconstrucionista utilizada para
promover mudangas organizacionais, com emancipacao e empoderamento. Essa abordagem “é
feita para descobrir, entender e promover inovagdes nos acordos e nos Processos sociais
organizacionais” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Os autores entendem que
a IA significa um método revolucionario, uma forma de abracar a mudanca organizacional,
trazendo a pratica do discurso igualitario e aberto, podendo envolver os individuos da
organizacdo, conduzindo a efetividade e a integridade de um sistema social. Assim, a A é tida
como um instrumento de intervencéo social e de promog¢do a mudanga organizacional (SILVA;
COSTA FILHO; BRITO, 2016).

Cooperrider e Srivastva (2009) destacam que esse processo de intervengdo contempla
uma pesquisa sobre a organizagéo e, a0 mesmo tempo, propée uma acao, abrindo um caminho
de transformacdo e mudangas em suas praticas e culturas que serdo implementadas de forma
coletiva. Ou seja, a IA é um processo de mudancas 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.
Ela tem a capacidade de desafiar os pressupostos que orientam a cultura organizacional, para
extrair e examinar 0s aspectos positivos da organizagdo com o objetivo de promover novas
alternativas para a mudanca organizacional (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Assim, a IA também é uma abordagem para analise das areas de desempenho
organizacional e aprendizagem, destinada a descobrir, compreender e promover as inovagoes
nos ambientes organizacionais e de processo, pois, valoriza as abordagens dialdgicas e estimula
positivamente a dimensdo generativa das conversas (RIVA, 2015). Nesse sentido, a IA reporta-
se a dois pontos importantes: a busca pelo conhecimento; e a teoria da acao coletiva projetada
para evoluir a visdo e vontade de um grupo, uma organizagdo ou sociedade como um todo
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Seniwoliba (2014) relata que a abordagem com a IA leva as organizagOes 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.
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De acordo com Lins (2011), para que o processo da IA traga uma contribuicdo para o
sucesso da organizacdo, algumas condi¢cOes tém que ser atendidas, conforme relacionado no
Quadro 3.

Quadro 3 — Condic¢oes para a aplicacio bem-sucedida da 1A

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

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

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

d. Cria oportunidade de abertura e relacionamento entre pessoas e grupos nos quais tenha prevalecido um
clima de trabalho negativo;

e. Idealiza novas abordagens para problemas de recursos humanos que serdo aceitas pelo pessoal e levardo a
mudancas 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 déo vida as
organizacgoes;

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

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

Fonte: adaptado de Lins (2011)

Tendo sido descritos os principios e fundamentos da IA, na proxima secdo apresenta-
se 0 processo da IA e como aplicar sua metodologia, a qual se encontra bem estruturada por
meio do modelo de 5-D, que define os procedimentos e objetivos de cada etapa de um ciclo.

Antes, porém, cumpre destacar, que, ndo obstante sua aplicacdo exitosa, como ja
amplamente mencionado neste trabalho, a abordagem da IA, como uma abordagem nao
convencional e relativamente recente, ndo se exime de criticas e vem sendo estudada com o
objetivo de se determinar sua efetividade como metodologia. Citolin (2009) menciona o
resultado de dois trabalhos empreendidos nesse sentido. Num primeiro, Bushe e Kassam (2005)
encontraram, para 20 casos estudados, que para 35% desses, a IA gerou significativas mudancas
transformacionais, enquanto que para 0s outros 65%, embora houvessem importantes
mudangas, ndo restou evidenciada a criacdo de um novo aprendizado. Noutro trabalho, Bushe
e Cotzer (1995) compararam o desempenho de dois grupos empregando metodologias
diferentes. Enquanto o primeiro grupo utilizou um método convencional orientado a tarefas, o
outro adotou a abordagem da IA. O resultado mostrou que a IA levou a resultados similares

guando comparado aos métodos ortodoxos, porém, de acordo com os autores, a IA incrementou
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significativamente o desempenho na execucdo das tarefas, gerando uma motivagdo maior nas

equipes que a utilizaram.
2.2.2 O processo da Investigacdo Apreciativa: o modelo ciclico 5-D

O modelo proposto por Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) para a IA é constituido
pelo seguinte ciclo: 1-D Discovery (Descoberta); 2-D Dream (Sonho); 3-D Design
(Planejamento); e 4-D Destiny (Destino). Posteriormente, segundo Bushe (2011), vérias criticas
apontavam que o modelo de 4-D omitiu um importante primeiro estagio no processo da IA, que
seria a definicdo do foco da propria investigacdo, sendo sugerido pelo Clergy Leadership
Institute (USA) a incluséo do 1-D “Definition” como primeiro passo. Por isso, alguns autores
se referem ao modelo da IA como um modelo de 5-D (MOHR, 2001; ACOSTA,
DOWTHWAITE, 2005; SHENDELL-FALIK; FENSON; MOHR, 2007; SENIWOLIBA,
2014).

Neste sentido, os trabalhos desenvolvidos com a aplicagdo da IA em Pernambuco, a
exemplo daqueles realizados por Souto (2017), Oliveira e Pereira (2017); Broxado (2013);
Oliveira (2012) e Lins (2011), entre outros, ja partem desta premissa, considerando o ciclo
apreciativo com a inclusao do 1-D, etapa na qual é estabelecida um pacto entre os participantes

em torno do foco da investigacao/intervencao.

Portanto, a A como um processo de aprendizado e mudancas, pode ser vista como um
ciclo continuo de 5 fases: 1-D Definition (Defini¢do); 2-D Discovery (Descoberta); 3-D Dream
(Sonho); 4-D Design (Planejamento); e 5-D Destiny (Destino), conforme ilustrado na Figura
10.
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Figura 10 — Ciclo da Investigacdo Apreciativa

1. Definition

Estabelecer o foco e 2. Discovery
escopo da investigagio
O que da vida? O que €
bom? o que tem
funcionado? (APRECIANDO)

5. Destiny 3. Dream

Como fazer acontecer? O que deve ser? Reunir

Empoderar, aprender, conhedimento e Imaginar o
ajustar/melhorar future (VISUALIZANDO)

(SUSTENDANDO) . Topico afirmativo

4. Design

O que deveria ser? Qual o
ideal? {(CO-CONSTRUINDO)

Fonte: Adaptado de Acosta e Douthwaite (2005) e Mohr (2001)

Conforme se observa na Figura 10, no centro do ciclo apreciativo encontra-se duas
importantes alegorias do modelo de 5-D, acerca das quais cabe fazer mencéo: o nucleo positivo
e a formulacdo do tdpico afirmativo. Este ultimo, é posto em evidéncia no 1-D, mas permeia
todo o processo por ser o eixo em torno do qual giram os demais “Ds”.

Quanto ao nucleo positivo, diz-se que este é um dos maiores recursos da organizacao
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Com razdo, Seniwoliba (2014) afirma que
o “nucleo positivo” da vida de uma organizagdo ¢ atualmente um dos maiores € um dos menos
reconhecidos recursos no campo da gestdo de mudancas. E o comeco e o fim da investigac&o,
no qual a organizacdo tem oportunidade de avaliar sua historia e aceitar o “novo”, mudando
para as “possibilidades positivas”. Embora ndo esteja diretamente incluido no Ciclo 5-D, situa-
se no cerne do processo da IA.

Assim, na IA o futuro é, de forma consciente, construido sobre as forgas desse nlcleo
positivo, com o ciclo visto simplesmente como uma ferramenta para acessa-lo
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Cooperrider e Whitney (2006, p. 10) enfatizam a importancia do reconhecimento e
apropriacdo desse “nucleo positivo”: “A tnica a¢do mais importante que um grupo deve adotar
para liberar o espirito humano e construir conscientemente um futuro melhor é tornar o nucleo

positivo a propriedade mais explicita de todas”.
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O nucleo positivo compreende as realizagdes e tradi¢Oes vitais da organizacgdo, seus

bens, forgas e recursos, exemplificados no Quadro 4.

Quadro 4 — Ncleo Positivo (exemplos de elementos que 0 compde)

REALIZACOES

TRADICOES VITAIS

Oportunidades estratégicas

Valores vividos

Pontos fortes dos produtos

Macrotendéncias positivas

Bens técnicos

Capital social

Inovacgoes inéditas

Espirito coletivo

Pensamentos elevados

Conhecimento agregado

Melhores praticas de negdcios

Bens financeiros

Emocdes positivas

Visdes de futuro positivas

Sabedoria da organizacéo

Aliancas e parcerias

Competéncias centrais

Pontos fortes na cadeia de valor

VisBes de possibilidades

Vantagens estratégicas

Capacidade de lideranca

Recursos relacionais

Linha de produtos

Fidelidade do cliente

Fonte: Cooperrider e Whitney (2006)

Tem-se, portanto, 0 modelo de 5-D como referéncia para o desenvolvimento desta

pesquisa, cabendo fazer o detalnamento e as devidas conexdes entre cada “D”, como segue.

Definition (Definigéo) (1-D)

Essa fase define o escopo e o foco da investigacdo, a escolha do tépico afirmativo,

feita por meio de discussdes sobre o0 que se deseja que o sistema venha a ser e quais os resultados
pretendidos (ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005). Uma vez que organizagdes se movem na
direcdo das questdes que elas fazem, essa € uma fase fundamental, mesmo porque o ato de
formular questdes por si ja inicia um processo de mudanca.

Nesse mesmo sentido, Cooperrider e Whitney (2006) tratam o topico afirmativo nao
s6 como o ponto de partida, mas como o aspecto estratégico mais importante da IA. Trata-se de
uma oportunidade para que os integrantes de uma organizacdo estabelecam um caminho
estratégico para o futuro. Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) conceberam alguns critérios
que devem nortear a formulacéo de topicos afirmativos:

- Os topicos sdo afirmativos ou baseados no positivo;

- Os tdpicos sdo desejaveis. Eles identificam os objetivos que as pessoas
desejam;

- O grupo esta verdadeiramente curioso sobre ele e deseja aprender mais;

- Os topicos se movem na diregdo que o0 grupo deseja.
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Em poucas palavras, o Topico Afirmativo é aquele que sera o foco da intervencao.
Seguindo os principios explicitados por Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), pode-se
entender o caminho pelo qual a IA conduz a organizacgdo para o seu futuro e a importancia do

topico afirmativo, como exposto na Figura 11.

Figura 11 — Principios envolvidos na elaboragdo do T6pico Afirmativo

Suas imagens de Entdo...

futuro sdo formadas

As organizagdes As histdrias que

movem-se na contam sdo
diracio de suas pelas conversagdes informadas

As questdes
formuladas sdo
decisivas, afetam
as respostas dadas

imagens de gue mantém e pelas
futuro histérias que
contam

pelas perguntas
que fazem

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

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros, (2009), as perguntas iniciais sugeridas para
fomentar a discussdo e escolha do tépico afirmativo sdo: Que fatores ddo vida a essa
organizacdo quando ela esta ou esteve mais ativa, bem-sucedida e eficaz? (esta pergunta busca
descobrir 0 que a organizacdo fez de bom no passado e o que tem feito de bom no presente);
Que possibilidades, expressas e latentes, oferecem oportunidades para formas de organizacao
mais vitais, bem-sucedidas e eficazes? (esta pergunta pede aos participantes para sonharem e
delinearem um futuro melhor).

Nessa fase, também sdo definidos os participantes da pesquisa, levando-se em
consideracdo os recursos disponiveis. Um critério para selecdo dos participantes € a sua
capacidade de trazer pontos de vistas e experiéncias de diferentes niveis e de diferentes
perspectivas. Idealmente a equipe escolhida representa um microcosmo da organizagao, “deve
conter uma variedade de ‘vozes’, ja que € na diversidade que se origina uma riqueza maior de
relacdes, didlogos e possibilidade” (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Acosta e Douthwaite (2005) apontam que essa primeira fase inclui também defini¢des
sobre o processo de gerenciamento de mudanca, é nela que se discute o protocolo de agdes,
guem deve ser entrevistado e por quem, e quais 0s recursos materiais envolvidos.

Para Oliveira (2012), na realizacdo do 1-D ocorre o estabelecimento do foco e escopo
de andlise, inclusive porque implica envolver (i) a organizacdo que € objeto da intervencao
apreciativa, (ii) o tépico afirmativo a ser escolhido, (iii) a demarcacdo dos participantes e as
razBes por que foram escolhidos e (iv) a interagdo de perspectivas e dos niveis de analise.
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Discovery (Descoberta) (2-D)

Nesta fase a organizacdo aprecia o que tem de melhor, as pessoas compartilham
historias de sucesso, momentos de pico, em que a organizacdo foi mais ativa e eficiente. A
busca da-se pela compreensdo de fatores Unicos que tornaram esses pontos altos possiveis.
Assim, as pessoas “libertam-se” de forma deliberada das andlises de déficits e buscam
sistematicamente isolar e aprender até mesmo com as pequenas conquistas. Esse
compartilhamento é realizado por meio de entrevistas e narrativas historicas, nas quais se
discute questdes positivas e colocagdes afirmativas (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Nesse processo apreciativo, 0s participantes descobrem virtudes pessoais e
organizacionais, o valor das pessoas e desejam melhorar a vitalidade da sua organizago. A
medida que as pessoas se conectam e constroem relacdes, a sabedoria organizacional se
expande, o conhecimento Gtil e inovador é compartilhado e a esperanca cresce
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Vale ressaltar nesse ponto, de acordo com Mohr (2001), que a IA opera sob a premissa
de que perguntar (utilizando questBes positivas) é tdo importante quanto os dados que sdo
colhidos (nas respostas). Por essa razdo, quanto mais pessoas forem envolvidas (entrevistadas),
mais fortalecido sera 0 movimento da organizacdo em direcdo da investigacdo e mudanca.

Acosta e Douthwaite (2005) apontam duas importantes caracteristicas das entrevistas
a serem realizadas nessa fase: primeiro, o foco no ponto de vista do entrevistado, com o
entrevistador usando habilidades basicas de escuta ativa e sondando para extrair mais detalhes;
segundo, entrevistas que buscam por histdrias mais do que opinides (voltando a relembrar esses
acontecimentos, pessoas podem se reconectar com a riqueza dessas experiéncias, mais do que
com as conclusdes a que elas levaram). Esses momentos geralmente representam para 0s
envolvidos uma oportunidade de uma conexdo mais profunda, um aprendizado inesperado e,
acima de tudo, um senso de empoderamento. Recontar histdrias de sucesso faz com que as
pessoas se vejam com capacidade de fazer a diferenca.

Segundo Whitney e Torsten-Bloom (2010), questdes sdo formuladas em torno do
topico afirmativo e um guia de entrevista é criado explorando 0s seguintes aspectos: a) o inicio
das pessoas na organizacgdo; b) o que elas mais valorizam em si mesmas, no trabalho e na
organizacéo; c) historias apreciativas relacionadas com o topico afirmativo escolhido; d) suas

esperangas e sonhos para a organizacao e para o seu futuro.
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Dream (Sonho) (3-D)

Nesta terceira fase, os participantes sdo convidados a delinear uma visdo de futuro, a
imaginar e visualizar a sua organizacdo no futuro (BUSHE, 2011). E a fase em que 0s
envolvidos sao movidos a pensar grande, pensar “fora da caixa”, além dos limites do que foi
pensado no passado, conectando o trabalho de todos para um propésito e uma visdao maior. O
foco nos relacionamentos e dialogos constréi um ambiente de seguranca e verdade, o qual por
sua vez inspira conversacfes vividas, animadas, participativas e criativas (WHITNEY;
TORSTEN-BLOOM, 2010).

Aqui, faz-se uso das histdrias do passado positivo da organizacdo, compartilhadas na
fase anterior, para dar origem a uma nova narrativa historica, a partir do envolvimento de
pessoas altamente comprometidas, que ird dar vida ao seu futuro positivo. As vezes, essas
histérias sdo complementadas com estudos de benchmarking de outras organizacfes
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Este € 0 momento em que 0 status quo é
realmente desafiado. Segundo Mohr (2001), nessa fase as pessoas criam imagens de como a
vida da organizacdo e os relacionamentos poderiam se parecer se as melhores préaticas se
tornassem a norma ao inveés de ser a excegao.

No entender de Silva, Costa Filho e Brito (2016), essa etapa € mais emblematica no
sentido de sugerir “sonhos” para o futuro da organizagdo. Procura-se mapear o desejo do
coletivo diante da realidade organizacional, visando projetar a construcdo do futuro diante de
um cendrio positivo, por meio da idealizagdo de “modelos” perfeitos de funcionamento sécio-
organizacional.

A concluséo dessa fase volta-se para geracdo de energia de colaboragao e entusiasmo
entre os participantes, e como resultado desse momento criativo se espera a formulacdo de

declaragdes de aspiragdes que vao descrever a “visdo” da organizacdo (MADRID, 2007).

Design (Planejamento) (4-D)

Uma organizagédo inspirada por um grande sonho certamente sentir-se-4 motivada a
criar algo novo e necessario a concretizacdo desse sonho. Assim, na etapa do planejamento, a
atencdo é voltada para criar a organizacéo ideal, a arquitetura social ou o seu planejamento para
trilhar no caminho do futuro desejado (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006). Os participantes
sdo mobilizados para elaborar propostas concretas de acordo com o idealizado estado

organizacional.
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Segundo Madrid (2007), nesta fase se tenta responder a seguinte pergunta: o que a
organizacao precisa desenvolver para alcancar o maximo possivel e acelerar a realizacdo dos
sonhos? Logo, o objetivo dessa fase € identificar, em primeiro lugar, fatores como valores,
crencas e rituais da cultura organizacional, para logo adiante levantar os elementos da
infraestrutura, tais como préaticas, sistemas e estruturas de acdo. Isso é fundamental para
construir o sonho. A identificacdo desses elementos é baseada nas declaracdes feitas na fase
anterior (MADRID, 2007).

Para Morh (2001), a fase de Design é mais do que decompor o sonho em acdes
menores, mas ¢ acima de tudo “traduzir” o sonho na “linguagem” da arquitetura social da
organizacgdo. Diz respeito a normatizar a esséncia da visdo em politicas, processos, praticas e
sistemas — deve abranger toda a estrutura formal e informal que sustenta a esséncia da
organizacao.

Essa fase seria a “ponte” para o futuro, por meio do mapeamento dos passos que devem
ser dados para tornar o sonho em realidade. Participantes podem ser demandados a formular
“proposi¢des provocativas” sobre o que ¢ necessario acontecer para suportar a sua visao de
futuro (ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005).

Cooperrider, Whitney e Stavros (2009) sugerem que sejam considerados nas
proposicOes provocativas dos participantes 0s seguintes aspectos: processos de negocio,
sistemas de comunicacéo, cultura, relacionamento com os clientes, educacdo e treinamento,
lideranca, praticas gerenciais, politicas, valores compartilhados, responsabilidade social,
estratégia, estrutura, sistemas, tecnologia, crencas sobre poder/autoridade, relacionamentos,

estrutura de governanca, sistema de gestdo do conhecimento, préticas e principios.

Destiny (Destino) (5-D)

A quinta fase, Destino (Destiny), € aquela na qual ocorre a implementacdo da
arquitetura social proposta na fase anterior, visando garantir que o sonho possa se tornar
realidade. S&o declarados publicamente o “sonho” e as premissas pactuadas (em torno da
arquitetura social capaz de levar a sua concretizagao) e pede-se apoio da organizagdo como um
todo, em todos os niveis. Grupos autosselecionados planejam 0s proximos passos para a
institucionalizacdo e vitalidade continuada. Nesse estagio, novas maneiras de pensar e novas
acOes ndo apenas resultam num aumento de produtividade, eficiéncia e desempenho, mas
resultam em uma organizacdo que opera com um olhar apreciativo (COOPERRIDER;
WHITNEY; STAVROS, 2009).
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Chu (2009) afirma que nessa fase, o grupo trabalha para implementar os objetivos
tracados de uma forma inovadora. Ainda segundo esse autor, a fase do Destino permite avancgar
para “o que poderia ser” ¢ mobilizar as pessoas de forma a mover a organizacdo para mais perto
de seus ideais. Mohr (2001) ressalta que as marcas dessa fase sdo criatividade, inovacao e
interacdo, apoiado por um acompanhamento continuo do progresso realizado e da avaliacdo
sobre a efetividade das mudangas.

Para atingir esses objetivos, grupos de trabalho sdo estruturados, realiza-se mudancas
na equipe, Nos processos, Novos procedimentos e estratégias. E 0 momento em que as pessoas
buscam inovacGes e novas maneiras para mudar a organizagéo e chegar ao ideal desejado. O
fundamental é gerar um movimento de inspiracdo fazendo com que o impeto por mudancas seja
crescente, garantindo sustentacdo ao processo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

As etapas a serem realizadas nessa fase, segundo Madrid (2007), séo: primeiro, o grupo
revisa as proposicoes provocativas aprovadas na fase anterior; segundo, formam-se 0s grupos
para dialogar sobre cada proposicdo e decidir um plano de acéo (programas, atividades) que se
deve implementar para que se ponha em pratica cada uma dessas proposicdes; e terceiro, o
grupo geral aprova a agenda programatica.

Segundo Bushe (2007), suas pesquisas na aplicacdo da IA permitem afirmar que
quando ela é bem-sucedida, quando se mostra de fato transformacional, ela conduz a novas
ideias e conduz pessoas a escolherem novas agdes. Esse autor propde que, para se ter uma acéo
generativa, deve-se, primeiramente, criar um consenso e um engajamento coletivo acerca dos
“sonhos” e escolhas projetados para a organizacgao e depois dar condig¢des e suporte para que as
pessoas se comprometam e promovam iniciativas na direcdo desejada, considerando entéo a
acao apreciativa como um processo incremental, participativo e de constru¢do do conhecimento
por meio de experiéncias e interacdes sociais no ambito da organizacao.

Ademais, o processo (o Ciclo 5-D) é pensado para ser continuo, resultando em novos
topicos afirmativos que guiam novas investigacdes (SENIWOLIBA, 2014). Essa fase é
continua e leva a organizacdo de volta ao circulo apreciativo para rever passos e confirmar
expectativas (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009). Nesse mesmo sentido, Silva,
Costa Filho e Brito (2016) afirmam que o quinto D leva a novas descobertas dos pontos fortes

da organizacéo/sociedade, dando inicio novamente ao processo, de forma generativa.
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2.2.3 Investigacdo Apreciativa: seu poder generativo

A capacidade dita generativa da ciéncia social consiste em sua habilidade de desafiar
as presuncdes orientadoras da cultura, levantar questdes fundamentais referentes a vida social,
nutrir reconsideracédo pelo que é considerado como “garantido” e, assim, contribuir com novas
alternativas para a vida social (GERGEN, 1978). Uma teoria generativa € um produto legitimo
do trabalho cientifico capaz de provocar debates, estimulando o didlogo normativo e fornecendo
alternativas conceituais necessarias para a transformagdo social (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS, 2009).

Assim, o cerne da IA nao ¢ simplesmente o “foco no positivo”, mas seu poder
generativo, sendo uma das fontes de sua inspiragdo o trabalho de Keneth Gergen (1978)
intitulado “Rumo a Teoria Generativa” (“Toward Generative Theory”), em que o autor
argumenta que a coisa mais importante que a ciéncia social pode fazer é oferecer novas
maneiras de pensar sobre estruturas sociais e instituicdes que levem a novas op¢des de acdo. A
positividade é importante para a IA mas ndo o seu fim, o seu real proposito é gerar um novo e
melhor futuro (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1987; BUSHE, 2007).

A |A pode ser generativa de diversas maneiras, em sua busca por novas ideias,
imagens, teorias e modelos, que liberem nossas aspiracdes coletivas, alterem a construcao social
da realidade e, no processo, tornem disponiveis decisfes e a¢fes que ndo eram vislumbradas
antes de sua utilizagdo. Espera-se que a IA, quando bem-sucedida, gere, de forma espontéanea,
acoOes individuais, de grupos e organizacionais rumo a um futuro melhor (BUSHE, 2007). Como
resultado de suas pesquisas, esse mesmo autor chega até a sugerir um novo nome para a IA,
que seria a “Investigacdo Generativa”, e conclui que quando a IA é transformacional ela
apresenta ambas as qualidades: ela conduz a novas ideias e conduz pessoas a escolherem novas
acoes.

Em contraste com a pesquisa-acdo convencional, a 1A foi proposta como uma forma
apreciativa, aplicavel, provocativa e colaborativa de estudar uma organizacdo que, quando
empreendida a partir de uma postura colaborativa foi capaz de criar ideias generativas (atrair
novas ideias que desencadeiem novas agdes) (GRIENTE et al., 2018).

A positividade, entdo, ainda que nado seja o foco principal da IA, tem a sua importancia
em funcdo do seu papel de dar o suporte & generatividade. Pessoas experimentando emocoes
positivas sdo mais flexiveis, criativas, integrativas, abertas a informacgédo e mais eficientes em
seus pensamentos, tém uma preferéncia aumentada pela variedade e aceitam mais amplo leque

de opgdes de comportamento. Estudos feitos neste sentido mostram a relagédo entre conversas
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positivas e a qualidade dos relacionamentos, coesdo, tomadas de deciséo, criatividade e sucesso
geral de varios sistemas sociais. Emocdes positivas tornam as pessoas mais resilientes e aptas
para lidar com adversidades ocasionais, mais abertas a ideias, mais criativas e com maior
capacidade para ac0es criativas (BUSHE, 2007).

Bushe (2007) apresenta ainda o que considera que pode ajudar a 1A a ser generativa,

por meio de questfes que sdo expostas no Quadro 5:

Quadro 5 — A 1A no campo da generatividade

(1) Questbes generativas: questdes sdo fundamentais para a A, assim, questdes iniciais podem afetar
profundamente o sucesso ou fracasso de toda intervencdo. Tem que ter ao menos quatro qualidades — (i)
serem surpreendentes, (ii) tocar o espirito e coragdo das pessoas, (iii) relacionar-se com historias que
constroem relacionamentos e (iv) forcar a ver a realidade de um modo diferente (seja pelo modo como
requerem que pensemos ou de qual ponto de vista deve ser levado em consideragéo).

2) Conversagdes generativas: nessas conversagdes ndo devem ser “banidas” conversas sobre o que ndo se
gosta na vida organizacional, mas explorar, a partir de tais colocagdes, o que esta faltando, o que seria 0
desejado, qual as imagens que os participantes fazem do que a organizagdo deveria ser, para “preencher”
esses espagos entre o que se quer e o que se v€. A “apreciacdo das ‘sombras’ em nossas organizagdes € em
nds mesmos aumentam o poder generativo e o potencial da IA” (BUSHE, 2007, p. 5).

(3) Acles generativas: os passos sugeridos pelo autor para uma acdo generativa e transformacional
compreendem (i) criar um consenso e um engajamento coletivo acerca do que se esta tentando implementar,
(if) assegurar-se que as pessoas saibam que estdo autorizadas a adotar a¢fes que irdo mover a organizacéo
na direcdo do planejado (com os limites dessas acBes claramente estabelecidos), (iii) promover o
comprometimento de todos com as iniciativas de mudangas e (iv) ao invés de planejar e controlar, a
lideranca deve assegurar meios para suportar e amplificar iniciativas que movam a organizacao na direcéo
desejada.

Fonte: Bushe (2007)

De forma semelhante, sem referir-se diretamente a generatividade, Madrid (2007) lista
requisitos para o éxito da IA: 1) desejo genuino de melhorar e mudar; 2) participacao e
comprometimento de todos os membros da organizagdo; 3) comunicagdo rica em contar
historias; 4) estabelecimento de uma cultura de disciplina; 5) criacdo de uma nova linguagem,
linguagem de exceléncia; 6) desenvolvimento da inteligéncia apreciativa e 7) perseveranca na
mudancga.

Na proxima se¢do, a temética da IA tem continuidade com a associagdo que é feita

entre a GR e a discussdo sobre governanga corporativa.
2.2.4 Investigacao Apreciativa e Governanga Corporativa

Conforme mencionado anteriormente, a GR é um dos componentes da Governanca
Corporativa, a qual, na esfera publica, traduz-se em mecanismos que visam alinhar a

Administracdo Pablica com os interesses da sociedade (BRASIL, 2016).
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O Referencial Basico de Governanca do TCU, elenca, dentre outros, 0s seguintes
passos para uma boa governanca compreendem (TCU, 2014b):

- Estabelecer a estratégia, considerando as partes interessadas, e um modelo
de gestdo que assegure seu monitoramento e avaliacéo;

- Gerenciar riscos e estabelecer mecanismos de controles internos
apropriados;

- Estabelecer metas e garantir recursos para alcanca-las;

- Liderar com ética e combater os desvios;

- Escolher lideres competentes e avaliar seus desempenhos;

- Estabelecer mecanismos de transparéncia, de prestacdo de contas e de
responsabilizacdo.

Semelhantemente, Marques (2007) aponta 0s seguintes aspectos que devem estar
envolvidos na pratica da governanga corporativa:

- Separacdo dos papéis de presidente e chefe do executivo;

- Uma diretoria tendo a maioria de diretores ndo executivos;

- Estabelecimento de um Comité de auditoria com membros ndo executivos;
- Protecéo da independéncia dos auditores externos;

- Manter padr@es de relatdrios financeiros;

- Adaptacao de um cddigo de ética para a organizacao;

- Diretrizes para a conduta de diretores (evitar conflitos e a evidenciacdo de
beneficios);

- Identificacdo e administragdo dos riscos.

A Federacdo Internacional de Contadores (International Federation of Accountants —
IFAC), em seu estudo sobre Governanga no Setor Publico, Estudo 13 do Public Sector
Commitee (IFAC, 2001), recomenda quanto as praticas de controle para a boa governanca que
0s Orgdos e entidades publicos devem assegurar que efetivos sistemas de GR sejam
estabelecidos como parte de suas estruturas de controle.

Para La Rocque (2006), Governanca Corporativa e Gestdo de Riscos sdo dois temas
indissociaveis, que estdo cada vez mais interligados, principalmente, pelo fato de que suas
praticas geram valor para as partes interessadas, por influirem diretamente no desempenho
organizacional. Nesse mesmo sentido, Solomon (2007) destaca o relacionamento entre
Governanca e Gestdo de Riscos a partir da constatacdo énfase que tem sido dada a melhoria dos

sistemas de controle interno e as praticas de GR em organizag6es de todo o0 mundo. Coimbra
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(2007), por sua vez, ressalta a importancia de praticas de GR como mecanismo interno de
governanca.
Como principios para boa governanca, Marques (2007) relaciona os seguintes:

- Lideranca: A governanca do setor publico requer lideranga desde o governo
e/ou do 6rgdo executivo da organiza¢do. Um quadro efetivo requer a clara
identificacdo e articulagdo da responsabilidade, bem como a compreenséo
real e apreciacdo das varias relacGes entre os stakeholders da organizacgéo e
aqueles que sdo responsaveis pela gestdo dos recursos e obtencdo dos
resultados almejados.
- Compromisso: a boa governanga € muito mais do que p6r as estruturas a
funcionar, pugnar pela obtencdo de bons resultados e ndo € um fim em si
mesma. As melhores préaticas de governanca publica requerem um forte
compromisso de todos os participantes. Exige uma boa orientacdo das
pessoas, que envolve uma comunicacdo melhor; uma abordagem sistematica
a gestdo da organizacdo; uma grande énfase nos valores da entidade e conduta
ética; gestdo do risco; relacionamento com os cidaddos e os clientes e
prestacdo de servico de qualidade.
- Integridade: — a integridade tem a ver com honestidade e objetividade, assim
como altos valores sobre propriedade e probidade na administracdo dos
fundos publicos e gestdo dos negocios da entidade. Ela € dependente da
eficacia do controlo estabelecido e dos padrBes pessoais e profissionalismo
dos individuos dentro da organizacao. Reflete-se nas préaticas e processos de
tomada de decisdo e na qualidade e credibilidade do seu relatério de
performance.
- Responsabilidade (accountability): aqui se requer que todos os envolvidos
identifiguem e articulem as suas responsabilidades e as suas relacdes;
considerem quem € responsavel por qué, perante quem, e quando;
reconhecam a relagéo existente entre os stakeholders e aqueles a quem
confiam a gestdo dos recursos; e que apresentem resultados.
- Transparéncia: consiste em providenciar aos stakeholders a confianca no
processo de tomada de deciséo e nas acdes de gestdo das entidades publicas
durante a sua atividade. Comunicacgdes completas e informagdo segura e

transparente geram acdes mais efetivas. A transparéncia é essencial para
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ajudar a assegurar que os corpos dirigentes sdo verdadeiramente responsaveis.
A informacdo, como um recurso publico, deve ser exibida e ndo detida por
qualquer entidade particular.

- Integracdo: os varios elementos da governanca devem estar holisticamente
integrados no programa organizacional, bem compreendida e aplicada pelos
funcionarios dentro das entidades. Se estiver corretamente implementada, a
governanca pode providenciar a integracdo do quadro de gestao estratégica,
necessaria para obter os padrGes de desempenho necessarios para atingir as
suas metas e objetivos.

Por sua vez, o IBGC, no seu Codigo de melhores pratica de governancga corporativa
(IBGC, 2015), apresenta 0s seguintes principios basicos para a governanca corporativa:

- Transparéncia na disponibilizacdo de informacdes;

- Equidade (caracterizada pelo tratamento justo dado as partes interessadas);
- Prestacdo de contas (accountability);

- Responsabilidade corporativa, entendida como a consideracdo de aspectos
ambientais e sociais na definicdo dos negdcios e operagdes.

A IA, por sua vez, como vem sendo discutido, apresenta-se como uma nova abordagem
para promover mudanga organizacional, de forma positiva e mais participativa
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Assim, a Governanca Corporativa pode se beneficiar da abordagem da IA por meio de
mecanismos que promovam a tomada de decisdes por meio de um processo mais motivacional,
que considere as emocgdes e sonhos das partes envolvidas, fundamentado na ideia de que as
pessoas criam e moldam, coletivamente, sua realidade a partir de suas expectativas e por meio
de palavras e imagens (GERGEN; GERGEN, 2004).

Minirie e Can (2012) definem governanca como uma estrutura ou ordem que aglutina
esforcos dos diversos atores envolvidos (stakeholders) numa organizagdo ou sistema social com
vista ao alcance dos resultados almejados. Ainda segundo os autores, para alcangar uma boa
governanca € necessario observar certas regras e trilhar determinados caminho, o que inclui o
estabelecimento de uma GR visando a realizacdo dos objetivos estratégicos e o atingimento do
desempenho almejado.

Esses mesmos autores relacionam os seguintes principios para uma boa governanga no
setor pablico (MUNIRIE; CAN, 2012):
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- Transparéncia: a transparéncia torna-se possivel quando se prové um fluxo
livre de informac@es. Existem duas dimensfes quanto a transparéncia, a que
compreende 0 acesso a informacdes atualizadas, concretas e inteligiveis; e
aquela relativa a participacdo das partes interessadas no processo de tomada
decisoes.

- Responsabilidade (accountability): tomadores de decisdo devem prestar
contas ao publico em geral e a instituicdes parceiras da aplicacdo dos
recursos.

- Participacédo: os cidadédos tem a possibilidade de participagdo no processo
decisorio, diretamente ou por meio de representantes.

- Superioridade da lei (legalidade): conduta dentro dos limites legais.

- Eficiéncia: todos os atores agem em cooperacao para fazer o melhor para a
organizacgéo e para garantir que as atividades e processos estejam alinhados
com 0s objetivos pretendidos.

- Responsividade: individuos conscientes para agir a partir das informacdes
adquiridas e que compreende como conduzir-se rumo ao futuro almejado para
a organizacao.

- lgualdade: sem favorecimentos a interesses individuais e particulares,
estabelecendo regras claras e que se apliquem para todos igualmente.

- Visdo estratégica: a visdo estratégica deve ser clara e continua.

- Localidade: esse principio propGe a participacdo de pessoas da localidade
em contraposi¢do a uma gestao fortemente centralizada.

Assim, Munirie e Can (2012), com base nos pontos fortes da IA, que incluem sua
capacidade de promover a participacdo e inclusdo, com respeito aos diferentes pontos de vistas
e valores, e seu potencial para criar energia e aumentar a motivacao das pessoas dirigidas a acdo
e 2 mudanca, propdoem um modelo hibrido, denominado de “Governanca Apreciativa”, que
relaciona os principios da boa governanca aos principios da IA e aplica o Ciclo 5-D a
implementacdo desses principios, conforme relacionado no Quadro 6. Destaque-se, entretanto,

gue o modelo proposto ainda nédo foi testado pelos autores.
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Quadro 6 — Modelo de Governanca Apreciativa

PRINCIPIOS DE PRINCIPIOS DA INVESTIGACAO APRECIATIVA
GOVERNANCA
Transparéncia Promulgagdo (sintetiza “o que se quer” e estimula iniciativas em direc¢@o a isso)
Accountability Concientizacdo (compartilhamento de pressupostos, ciclos de acéo e reflexao)
Participacéo Positividade, Narrativas transformacionais, pensamento expansivo
Legalidade Promulgacéo
Efetividade Concientizagdo e pensamento expansivo

Responsabilizagdo | Concientiza¢éo

Justica/Equidade Promulgacéo

Visdo Estratégica Antecipacdo do futuro (criar visdes antes de tomar decisoes)

Legitimidade Simultaneidade (mudangas comegcam a partir de questionamentos), principio poético
(estamos constantemente reescrevendo nossa historia) e da livre escolha (liberdade de
amarras internas e externas)

Fonte: Adaptado de Munirie e Can (2012)

Em tal modelo, nota-se a importancia da estratégia para alcangar os objetivos da
governancga, que € criar uma estrutura transparente e que promova a participacdo das partes
interessadas. Nesse sentido, prevalece o entendimento de defendem que a IA pode tornar o
processo de participacdo desses stakeholders mais facil e mais efetiva (MUNIRIE; CAN, 2012).

Portanto, o conceito da “Governanga Apreciativa”, coaduna-se com esse trabalho, e
foi Gtil na analise de quais as contribuicBes que a IA pode trazer para a implantacdo da GR em

uma IFES, considerando os preceitos da boa governanca.
2.2.5 Investigacdo Apreciativa no ambito desta pesquisa

Nesta secdo, aborda-se questdes relacionadas a aplicacdo da IA com o processo de
implantacdo da GR na UFRPE. Tomou-se por base os pressupostos da IA para implementagdes
de mudancas em uma organizagdo. Nesse contexto, a organizagdo é pensada como um sistema
vivo, sob influéncias internas e externas, que dependem principalmente da interacdo e
contribuicdo das pessoas para o0 alcance dos seus objetivos, as quais devidamente motivadas
(por suas aspiragdes, orgulho, emocGes, etc.) podem comecar um processo de mudanca
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009; ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005).

O processo de 1A ajuda as pessoas a respeitarem seu passado, a0 mesmo tempo que
buscam por inovacéo para adotar 0 movimento em dire¢cdo a um novo futuro. Assim, segundo
Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), existem trés fatores que caracterizam organizagoes

saudaveis e as configuram como organizagdes positivas, que sdo a continuidade (capacidade de
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aprender com o melhor do passado), a inovacdo (capacidade de aprender novas ideias e
empreender novas acgdes criativas) e a transi¢cdo (capacidade de desafiar o status quo para
alcancar o desejado). A proposta da IA, segundo esses mesmos autores, visa equilibrar e
harmonizar essas trés areas, de forma simultanea.

A 1A desafia o0 processo de gestdo baseada no negativo (déficit), para levar as
organizaces a uma mudanca de olhar (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).
Como explicitado anteriormente, o foco da IA ndo séo os problemas, mas o de identificar os
fatores que d&o vida a organizacéo, contribuindo dessa forma para aumentar as possibilidades
de inovacdo e a busca de oportunidades de melhorias (OLIVEIRA, 2012). Oliveira e Pereira
(2017) ressaltam que a abordagem apreciativa investiga o que foi bem-sucedido (em estudos,
projetos, programas, atividades) na organizacao, objetivando, principalmente, a busca por boas
praticas.

Portanto, com base no referencial adotado, assume-se como pressuposto que a 1A pode
constituir-se em um instrumento importante para alavancar o potencial transformacional que
pode advir da implantacdo da GR no ambito da instituicdo objeto do estudo, por meio da
disseminacdo do discurso positivo, de forma a promover um ambiente favoravel para que a
intervencdo possa levar as pessoas a novas ideias e novas acOes, liberem suas aspiragoes
coletivas, alterem a construcdo social da realidade e tornem disponiveis decisfes e a¢Ges que
ndo haviam antes sido cogitadas, e, assim, gere espontaneamente movimentos individuais e de
grupos rumo ao futuro desejado.

Para isso, € fundamental que haja clareza por parte da organizacdo quanto ao objeto
da investigacéo, que 0 processo seja participativo, que conte com o comprometimento de todos
(patrocinadores e participantes) e que seja firme o proposito dos lideres da organizacao em fazer
da implantacdo da GR uma oportunidade de contribuir para a constru¢do de um futuro melhor
(OLIVEIRA; PEREIRA, 2017).
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3. METODOLOGIA

Este capitulo caracteriza o tipo de pesquisa realizada e descreve os procedimentos
metodoldgicos utilizados neste TCF com vista ao atendimento dos objetivos propostos. Além
disso, sdo explicitadas as conexdes entre a proposta central da pesquisa e a estratégia de estudo,
considerando a abordagem e metodologia adotada.

Como vem sendo referido, a metodologia utilizada baseia-se na aplicacdo do processo
da IA a implantacdo da Gestdo de Riscos nha UFRPE. Cabe destacar ainda a discussdo sobre 0s
elementos basicos do desenho dessa metodologia, que tem foco na aplicacdo do modelo de 5-

D, com os desdobramentos considerados necessarios em seu desenvolvimento.

3.1 QUALIFICACAO DA PESQUISA

3.1.1 Objeto da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as contribuices que a Investigacao
Apreciativa (1A) pode trazer para a implementacdo da Gestdo Corporativa de Riscos (GR) em
uma Instituicdo Publica Federal de Ensino Superior (IFES).

A UFRPE, como uma instituicdo de ensino superior publica federal, propde-se a
formacdo de profissionais de nivel superior, realizacdo de pesquisas basicas e aplicadas, a
promocdo de cursos de pds-graduacdo, aperfeicoamento, especializacdo, extensdo e outros,
assim como contribuir para o desenvolvimento local e regional, para formacdo de professores
para o ensino de 1° e 2° graus e capacitacdo de pessoal ndo qualificado para formacéao de pessoal
para o setor primario. Sua area de atuacdo contempla ndo somente as ciéncias agrarias, como
fora concebido originalmente, mas também as areas de Ciéncias Humanas, Sociais, Bioldgicas,
Exatas e da Terra. A UFRPE tem sido reconhecida pelo seu papel de pioneirismo, em nivel
regional, no processo de interiorizacdo, na oferta de ensino a distancia e na adocdo de cotas
para alunos provenientes do ensino médio da rede publica (UFRPE, 2018c).

Ainda segundo o Relatério de Gestao apresentado ao TCU em 2018 (UFRPE, 2018c),
a UFRPE e uma universidade multi-campi, com campus sede na capital e outras trés unidades
académicas no interior do Estado de Pernambuco, além do Colégio de Ensino Basico Dom
Agostinho llkas. Possui trés colegiados deliberativos, sendo o Conselho Universitario
(CONSU) responsavel por assuntos de politica e planejamento da universidade (ao qual a
Auditoria Interna encontra-se vinculada), o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE)

responsavel pelas delibera¢des no que se refere ao ensino, pesquisa e extensao e o Conselho de
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Curadores (CC) responsdvel pela organizacdo e fiscalizagdo econdémico-financeira da
universidade. Na Administracdo Superior da UFRPE, os principais 6rgdos executivos sdo a
Reitoria (que coordena, fiscaliza e superintende todas as atividades universitarias), a Pro-
reitoria de Administracdo — PROAD (responsavel por coordenar as atividades administrativas
que viabilizem a consecucdo das finalisticas), a Pro-reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional — PROPLAN (responsavel pela coordenagdo e avaliagdo do
planejamento institucional, dos processos e estruturas organizacionais), além das Pro-reitorias
finalisticas de ensino de graduacdo (PREG), de assisténcia estudantil e inclusdo (PROGEST]I),
de pesquisa e poés-graduacdo (PRPPG), de atividades de extensdo (PRAE), e 0Orgaos
suplementares, a exemplo da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SUGEP (responsavel
por gerir e desenvolver ac6es de recursos humanos),do Nucleo de Engenharia, Meio Ambiente
e Manutencdo (NEMAM), Nucleo de Relagdes Institucionais e Convénios (NURIC) e Nucleo
de Tecnologia da Informagéo (NTI).

Quanto ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI UFRPE 2013-2020), embora
ndo se refira diretamente a GR, indiretamente o contempla quando fixa entre os seus objetivos
os de “valorizar e promover o envolvimento de todos que compdem a Instituicdo na continua
constru¢do de uma universidade publica de exceléncia, democratica, plural e transparente” e
“alcancar a eficacia organizacional, focada no desenvolvimento de solu¢Bes que permitam
alinhar estratégias, estruturas e processos de trabalho que abranjam projetos de diagnostico e
estratégia, analise e estruturacdo, racionalizacdo dos processos, diretrizes, politicas e
procedimentos de desenvolvimento organizacional na gestdo de pessoas, bens e servicos”
(UFRPE, 2018).

Mais especificamente em relacéo a implantacdo da GR, observa-se que a UFRPE ainda
se encontra em seus estagios iniciais, embora ja tenha dado alguns passos importantes. A
universidade ja definiu sua Politica de Gestdo de Riscos (PGRISCOS) e constituiu as estruturas
principais para a conducdo da GR, por meio do seu Comité de Governancga, Gestéo de Riscos e
Controle Interno e do Nucleo de Gestdo de Riscos (UFRPE, 2017), cujos membros foram
oficialmente designados para levar adiante essa politica.

O Comité é composto pelo Reitor e Vice-Reitor da universidade, dos pro-reitores da
PREG, PRPPG, PROGESTI, PRAE, PROPLAN, PROAD, dos dirigentes da SUGEP, do NTI,
do NEMAM, do DELOGS (Departamento de Logistica e Servi¢os), do NURIC, do SIC
(Servico de Informacdo ao Cidadéao), do NIT (Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica), e Ouvidoria.

Esse Comité, conforme definido na PGRISCOS, tem a atribuicdo de elaboragdo e revisdo da
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propria Politica de GR da universidade, de gerenciamento do Plano de GR e também pelo
monitoramento e comunicacdo em relacdo a GR em nivel institucional.

O Ndcleo de Gestdo de Riscos (NGR), concebido como instancia executiva da GR e
subordinado a Reitoria, teve suas atribuicdes designadas para a Coordenacdo de Gestdo de
Riscos da PROPLAN, que séo, conforme a PGRISCOS, elaboracdo do Plano de Gestéo de
Riscos, tratamento e monitoramento continuo dos riscos, implantacdo e manutencdo da
PGRISCOS, além da divulgacéo, atualizacéo e geréncia sobre as questdes que envolvam a GR
na universidade. A referida coordenacéo foi criada formalmente pela Resolucdo N° 115/2018-
CONSU, de 02 de agosto de 2018, constituida por um servidor designado como Coordenador
de Gestéo de Riscos, em 21 de novembro de 2018, conforme Portaria N° 1.427-GR.

O Conselho Universitario de UFRPE aprovou a PGRISCOS e fixou como finalidade
para GR da instituicdo a de identificar, avaliar, administrar, controlar e comunicar os riscos das
atividades da universidade, fornecendo, dessa forma, razoavel certeza de que os seus objetivos
serdo alcancados (UFRPE, 2017).

No momento, esta em fase de elaboracdo o Plano de Gestdo de Riscos da universidade,
o qual estabelecera a metodologia, com detalhamento de suas etapas e técnicas, a ser aplicada

no gerenciamento de riscos da instituicdo (UFRPE, 2019).
3.1.2 Tipo da Pesquisa

Este TCF se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, de natureza descritivo-
exploratdria, explicativa e intervencionista, aplicada ao estudo de caso da UFRPE.

As pesquisas qualitativas lidam, nas Ciéncias Sociais, segundo Minayo (2009), com
um nivel de realidade que ndo pode ser apreendido por meio de técnicas quantitativas. Trabalha-
se com o universo de significados, motivos, aspiracoes, crencas, valores, atitudes. GIL (2008)
ressalta que, nas pesquisas definidas como estudos de campo, estudos de caso, pesquisa-acao
ou pesquisa-participante, os procedimentos analiticos sdo sempre de natureza qualitativa. A
pesquisa qualitativa tem como mérito a analise de situacfes complexas ou estritamente
particulares, na busca da compreensdo de determinado fendmeno social, cuja delimitagéo e
conhecimento véo se consolidando na medida em que se avanga com a intervencgéo planejada e
se domina os trajetos a serem sequidos (THIOLLENT, 2000; VERGARA, 2010). A abordagem
qualitativa implica no envolvimento dos participantes de forma que estes venham a contribuir
com suas experiéncias, narrativas e processos organizacionais social e historicamente
construidos (CRESWELL, 2010)
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Essa abordagem se alinha perfeitamente ao processo da IA, conforme afirmam
Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), pois enquanto o método qualitativo facilita o estudo e
entendimento de certos fendbmenos da vida organizacional, pode-se enfocar a abordagem no
que funciona bem, para descobrir o que da vida as organizagdes. Outro aspecto gque se evidencia
é o fato de o método qualitativo estar fundamentado em praticas dialdgicas e relacionais
(GERGEN; GERGEN, 2009; MINAYO, 2009), o que também se verifica na 1A, ao facilitar o
dialogo, o compartilhamento de historias e sonhos.

Quanto ao carater descritivo desta pesquisa, isto se deve a como caracteristicas de
determinado fendbmeno podem ser delineadas (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2017).
Segundo Vergara (2010), as pesquisas descritivas tratam de expor as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, estabelecer correlacBes entre as variaveis e definir sua
natureza.

Por sua vez, a caracterizacdo dessa pesquisa como exploratéria se da em razdo de se
investigar questdes e processos complexos, ndo sendo possivel antecipar pontos relevantes, que
S0 virdo a ser desvendados no transcorrer do trabalho de analise. De acordo com Gil (2010, p.
41), as pesquisas exploratorias ttm como objetivo trazer a maior proximidade com o problema,
de forma a tornéa-lo mais explicito, visando oferecer informacGes e orientagcBes na construcao
de hipoteses. Ressalta ainda, que este tipo de pesquisa "tem como objetivo principal o
aprimoramento das ideias ou a descoberta de intui¢des".

Quanto a sua caracteriza¢do como explicativa, 0 nexo pode ser estabelecido na medida
em que se pretende tornar algo inteligivel, justificar os motivos. Busca-se identificar que fatores
contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno (VERGARA, 2010,
GIL, 2008).

O caréter intervencionista desta pesquisa ocorre em funcdo de a IA proporcionar aos
pesquisadores oportunidades de dialogos e praticas que, ao serem colocadas em discussao,
geram conhecimento e transformam a realidade (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2014). Os
autores afirmam que a IA é um instrumento de intervencdo e promocdo da mudanga
organizacional. Ja Cooperrider e Whitney (2006) concebem a IA como um método
revolucionario de mudanca organizacional, que se fundamenta no dialogo igualitario e aberto,
o0 qual conduz a efetividade e a integridade de um sistema social. Eles enfatizam, ainda, que a
IA utiliza o conhecimento e a energia do nucleo positivo da organizagao para alavancar a agenda
de mudancas, antes sequer imaginadas, sendo subita e democraticamente mobilizadas e

executadas.



64

A |A tem seu foco no processo de investigacdo, dando-se atencéo especial & maneira
como a informacdo é coletada e processada, langando méao de uma abordagem exploratoria e
descritiva, de forma a buscar descobrir, entender e promover inovacdes e mudancas positivas
nos sistemas sociais estudados. Considera-se relevante a acdo coletiva na construgcdo do
conhecimento e nas praticas empreendidas (COOPERRIDER, WHITNEY e STAVROS, 2009).

3.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

3.2.1 Procedimentos adotados

Quanto aos meios de investigacdo e procedimentos metodoldgicos, este TCF esta
ancorado na literatura pesquisada e fundamentado na base documental levantada, as quais déo
sustentacdo a pesquisa de campo, que tomou a forma de um estudo de caso (VERGARA, 2010;
YIN, 2010), com a formagao de um grupo colaborativo.

Desta maneira, a colaboracdo pode ser vista como uma ferramenta de formacéo
continua, que faz parte de um processo inovador na construcdo de conhecimento do
investigador, dimensionando, articulando, o saber académico e o saber experiencial (COELHO,
2011). Okada (2009) entende o processo colaborativo como uma forma de mediar a construcéo
coletiva do conhecimento numa perspectiva de autonomia e autogestdo. Os proprios autores
Cooperrider; Whitney e Stavros (2009) consideram que a IA constitui a busca colaborativa
posta em pratica em uma pesquisa.

Por sua vez, a pesquisa documental justifica-se a partir da riqueza de informaces que
se pode extrair e resgatar dos documentos, o que possibilita ampliar o entendimento de objetos
cuja compreensao facilita a contextualizacdo historica e sociocultural. O uso de documentos em
pesquisa permite acrescentar a dimensdo do tempo a compreensdao social, favorecendo a
observacdo do processo de maturacdo e evolucdo de individuos, grupos, organizacdes, entre
outros (CELLARD, 2008).

Nesse mesmo sentido, Martins e Theodphilo (2009) afirmam que a caracteristica
distintiva da pesquisa documental é a utilizacdo de documentos como fontes de dados,
informacdes e evidéncias, tais como diarios, documentos arquivados em entidades publicas e
privados, gravacoes, fotografias, filmes, mapas e etc. Esses mesmos autores acrescentam que a
pesquisa documental se utiliza de fontes primarias, ou seja, materiais compilados pelo préprio

autor do trabalho, que ainda ndo haviam sido objeto de analise.
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Para a formacé&o de um grupo colaborativo foi observada a composi¢cdo do Comité de
Governanca, Gestdo de Riscos e Controle Interno da UFRPE (2017), tendo sido convidados,
por meio da Proplan, os setores integrantes do Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e

Controle Interno da UFRPE para dele fazerem parte.
3.2.2 Instrumentos de Coletas de Dados

Os dados da pesquisa foram coletados, basicamente, a partir de quatro fontes: leitura
sistematica de documentos ligados a GR e sua implantacdo na UFRPE e em outras instituicdes
da APF, das anotacdes decorrentes da observacdo do pesquisador, reunides de cupula com
representantes do Comité de Riscos, além da producao de materiais pelos participantes durante
as oficinas realizadas com o grupo colaborativo.

Salienta-se, conforme Creswell (2007), que observar o comportamento dos
participantes em suas atividades € um dos principais instrumentos de coleta de dados na
pesquisa qualitativa, tendo em vista que essa técnica valoriza e enfatiza a participacao dos atores
sociais envolvidos nesse processo. Quanto ao pesquisador, Martins e Thedphilo, (2009)
asseguram que ele se torna parte integrante da estrutura social, realizando a coleta de
informacdes, dados e evidéncias por meio de uma relacao face a face com o sujeito da pesquisa.

E interessante notar que a metodologia da IA, ndo obstante seu carater inovador, segue
esquema similar a muitos outros estudos qualitativos, com relacdo a coleta de dados, que, nesta
pesquisa ocorreu por meio de formacdo de um grupo colaborativo, observacdo direta e
participativa dos envolvidos, incluindo a coleta de documentos, além das conversas mantidas
com pessoas da organizacgdo, ouvindo suas historias e trocando impressdes ao longo do processo
(CALABRESE; HUMMEL; MARTIN, 2007).

Cooperrrider, Whitney e Stavros (2009) destacam aspectos que devem ser levados em
conta na coleta de informacdes, de modo que redunde na descoberta, recriagdo e compreensdo
do nucleo positivo da organizacdo. O Quadro 7 relaciona alguns desses aspectos considerados

neste estudo.
Quadro 7 — Coleta de dados na IA

Métodos de Coleta Entrevistas
Observacdes do participante
Grupos de enfoque (Oficinas)

Informagdes importantes a coletar Melhores citacOes e desejos
Melhores historias e praticas
Exemplos
lustracdes do Ndcleo Positivo
Relatdrio IA Ricas narrativas

Historias que exemplifiguem
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Descri¢do do Nucleo Positivo
Apresentacdes com recursos visuais/multimidia
Fonte: Adaptado de Cooperrrider, Whitney e Stavros (2009)

Broxado (2013) ressalta que o método da IA promove o dialogo entre o pesquisador e
0s demais atores sociais que participam do trabalho e se apoia na cooperagéo 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 0s participantes da pesquisa.

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), na 1A coleta-se dados junto com a
exploracdo narrativa das interagdes, as quais representam o cerne da pesquisa. A coleta de dados
envolve o estimulo dado aos participantes para que compartilnem valores, experiéncias e
historias vividas na organizacao.

No caso desta pesquisa, a &nfase recaiu na realizacdo de oficinas ao longo do ciclo
apreciativo, tendo sido utilizadas como instrumento para coleta de dados, uma vez o seu espaco
retine técnica e criacdo do conhecimento, critico e reflexivo. Assim, pode-se afirmar que esta é
em uma forma de construir conhecimento, com énfase na acdo, sem perder de vista a base
tedrica (PAVIANI; FONTANA, 2009).

Ressalta-se que, conforme Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a coleta e a analise
dos dados sdo feitas de forma concomitante. Os temas emergentes da interacdo com 0s
participantes se colocam como objeto de discussdo e andlise, ainda que a coleta de dados
continue nas demais etapas. E importante assinalar que a cada “D” evolui junto com a validacéo
dos dados pelo grupo colaborativo, para que se alimente a fase seguinte.

Considerando os objetivos desta pesquisa, realizou-se o ciclo apreciativo até a etapa
do 4-D (Design), juntamente com os procedimentos descritos no Quadro 8, no qual se apresenta

a relacdo entre 0s objetivos e as etapas da coleta de dados.

Quadro 8 — Relagdo entre os objetivos e as etapas de coletas de dados

OBJETIVO GERAL: analisar como a Investigagdo Apreciativa pode contribuir para a
implementacdo da Gestdo de Riscos, no caso da UFRPE, considerando os preceitos da boa governanga em um

contexto de inovacdo e mudancga.

OBJETIVOS PROCEDIMENTOS CICLO 5- COLETA DE DADOS
D
a) Estabelecer os fundamentos | Fase do D-1 — Definicéo - Reunido com o Comité de

S . N L . Riscos/Coordenagdo de Riscos
sobre os quais préticas de inovagdo | v Parametrizacdo da pesquisa e de
e mudanca podem ser promovidas | 260€S - Apresentacbes, para 0 grupo

. d . colaborativo, sobre a tematica da
afraves a Investigacao | ./ Quem e como envolver? GR
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Apreciativa e aplicadas ao caso da
implantacdo da Gestdo de Riscos
na UFRPE;

N4 Escolha
Afirmativos

dos  Topicos

v Elaboracdo do protocolo da
pesquisa.

- Oficinas apreciativas reunindo os
participantes do grupo colaborativo
em torno de um ou mais Topicos
Afirmativos por eles elaborados

Fase do D-2 — Descoberta

v/ nas experiéncias pessoais
valiosas Foco e nos momentos
mais relevantes na trajetéria de
cada pessoa relacionados a boa
governancga ou a gestéo de riscos

v/ Foco nos valores individuais
aplicados ao ambiente de trabalho.
Questionamento sobre o que o0s
participantes mais valorizam em si
mesmos, nas melhores qualidades
ou forgas que trazem para a gestéo
de riscos. Investiga-se o que mais
se valoriza no trabalho realizado e
na organizacdo (UFRPE)

- Oficinas apreciativas reunindo os
participantes do grupo colaborativo

b) Delinear possibilidades e

beneficios que projetem

possibilidade o  futuro da
implantacdo e desenvolvimento da
Gestédo de Riscos na UFRPE;

c) ldentificar fatores criticos
trazem impacto a implantacdo da
Riscos e

Gestdo de que

correspondente configuracéao
organizacional deve ser adotada
para que haja sucesso e promogao
da boa governanca, segundo a
perspectiva  da  Investigacdo

Apreciativa.

Fase do D-3 — Sonho

v/ Formulacéo da visdo de futuro,
almejada por meio de discussdo
acerca do tépico afirmativo no
contexto do gerenciamento de
riscos. No sonho, pode-se projetar
mudancas poderosas e positivas.
Pergunta-se como as coisas
mudaram, 0 que esta acontecendo
para que haja maior efetividade. Os
participantes do grupo colaborativo
podem imaginar que a GR é bem-
sucedida ou que permite a
utilizacdo do potencial positivo e
generativo do sistema
organizacional.

v Foco nos desejos para melhorar
a efetividade da GR e sua
contribui¢do para a boa governanca
na UFRPE

Fase do D-4 — Planejamento

Vv Busca da concretude com foco
no futuro almejado

v Discussdo sobre o delineamento
de sistemas, estruturas, estratégias,
processos e imagens alinhados com
0 D-2 e 0 D-3 para viabilizar um
plano de acgdo, por meio de
proposicoes provocativas
aplicados a implantacdo de uma
Gestdo de Riscos na UFRPE.

- Oficinas apreciativas reunindo os
participantes do grupo colaborativo

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.2.2.1 Elaboracao do Estudo de Caso

Nesta pesquisa foi utilizado como estratégia o estudo de caso. Segundo Yin (2010), o
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto da vida real. O autor considera que essa estratégia é adequada
a pesquisas em contextos sociais nas quais sdo propostas questdes do tipo “como” ¢ “por que”
e em situacbes em que o pesquisador tem pouco controle sobre o desenrolar dos
acontecimentos. Nesse mesmo sentido, Stake (2000) enfatiza que um dos aspectos a considerar
para caracterizacdo do estudo de caso é o tipo de questdes pertinentes a esse género de pesquisa.
Nessa modalidade de investigacdo predominam questdes sobre relagdes complexas, situadas e
problematicas.

Stake (2000) distingue trés tipos de estudos de caso a partir de suas finalidades:
intrinseco, instrumental e coletivo. No estudo de caso intrinseco, procura-se melhor
compreensdo de um caso que desperta, devido as suas particularidades, o interesse per si. No
estudo de caso instrumental, ao contrario, o interesse no caso deve-se a suposicao de que seu
estudo poderé facilitar a compreenséo de algo mais amplo, podendo servir para fornecer insights
sobre um assunto ou mesmo para contestar uma generalizacdo amplamente aceita. Por sua vez,
0 estudo de caso coletivo é aquele no qual o pesquisador estuda conjuntamente alguns casos
para investigar um dado fendmeno, podendo ser visto como um estudo instrumental estendido
a varios casos.

De modo semelhante Yan (2010) descreve trés situa¢fes nas quais o estudo de caso €
indicado: (i) quando o caso em pauta é critico para testar uma hipétese ou teoria previamente
explicitada; (ii) o fato de o caso ser extremo ou Unico (situacdes instigantes e extremamente
raras justificam sua analise em profundidade) e (iii) o caso revelador, que ocorre quando o
pesquisador tem acesso a uma situacdo ou fenbmeno até entdo inacessivel a investigacdo
cientifica.

Para fins de triangulacdo desta pesquisa, considerou-se 0s quatro tipos de recursos
apontados por Martins e Thedphilo (2009): (i) de fonte de dados — triangulacdo de dados
(alternativa mais utilizada); (ii) de pesquisadores — avaliadores distintos colocam suas posi¢oes
sobre os achados do estudo; (iii) de teorias — leituras dos dados pelas lentes de diferentes teorias;
e (iv) metodoldgica — abordagens metodologicas diferentes para condugdo de uma pesquisa.

Assim, esta pesquisa se caracteriza pelo estudo de um Unico caso e instrumental,
focalizando um fenémeno contemporaneo, em profundidade e em seu contexto (YIN, 2010). O

objeto do estudo de caso é a UFRPE, que passa por um processo de implantacdo da GR, oraem



69

andamento, cuja abordagem tem o intuito de facilitar a compreens&o sobre os fatores criticos e
o0s beneficios que podem advir da implantacdo de GR em uma institui¢do publica. Considera-
se, sobretudo a contribuicdo que a IA pode ter na transformacéo organizacional de uma IFES

na implantacdo de uma GR eficaz.
3.2.3 Técnicas de Analise de Dados

A andlise dos dados tem como objetivo organizar e sumariar os dados coletados de tal
forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para a investigacdo
(GIL, 2008). E um processo de formacdo de significado, que se da por meio da consolidac&o,
recorte e interpretacdo do que foi dito, observado e examinado (TEIXEIRA, 2003).

No ambito de uma pesquisa qualitativa - que se caracteriza como um processo
interativo que permite ao investigador produzir dados confiaveis e fidedignos - o processo de
coleta e analise de dados se da de forma recursiva e dinamica (MERRIAM, 1998).

E importante também destacar a importancia da colaboracéo efetiva dos membros do
grupo colaborativo do estudo e seu nivel de engajamento na discussdo de questdes-chave
relacionadas ao objeto da pesquisa. Ao pesquisador cabe saber usar palavras adequadas para
animar e inspirar o melhor das pessoas (BUSHE, 2018). Somente assim, torna-se possivel
"entender"” o fendmeno estudado, a partir da perspectiva dos atores envolvidos, em vez de tentar
explica-lo de “fora”, estimular a busca por caminhos que conduzam a realiza¢do do “sonho” ao
invés de indicar possiveis direcoes.

No ciclo apreciativo, cada D tem suas peculiaridades e nuances, como categorias
tematicas que integram um processo de pesquisa-a¢do ndo tradicional. Assim, considerou-se
cada D como sendo uma categoria tematica, cujo contetdo esta associado a uma etapa da IA
procedendo-se a analise em conformidade com o que foi preconizado por Bardin (1977).

A andlise de conteudo consiste em um conjunto de técnicas para analise de
comunicacgdes, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteido
das mensagens (BARDIN, 1977).

Entre as varias técnicas possiveis, este trabalho utilizou a analise temaética ou
categorial, na qual o conteudo é avaliado segundo as caracteristicas da mensagem per si, seu
valor informacional, argumentos e ideias nela expressas. (MORAES,1999). Quanto ao dominio
de aplicacdo da andlise, recorreu-se ao uso de um cédigo linguistico e simbélico, focado no
positivo e expresso por meio escrito, oral e desenhos, produzido por um grupo restrito de

participantes que interagiram entre si (BARDIN, 1977).



As categorias de andlise consideradas, durante o Ciclo 5-D, estdo representadas na

Quadro 9.

Quadro 9 — Categorias e Descritores para Analise de Contelido na A aplicada & implantagdo da GR.

DESCRITORES

CATEGORIAS

FASES DO CICLO 5-D

TEMAS

1-D Estabelecimento do Foco: O que se deseja
alcancar com a implantacdo da GR?

Objetivos
Possiveis contribuicdes

2-D Descoberta: O que se pode apreciar?

Valores
Atitudes
Competéncias

3-D Sonho: O que se pode apreciar?

Mudancas/inovagdes

4-D Planejamento: Construindo de forma

Elementos da arquitetura organizacional e social

participativa

Fonte: elaborado pelo autor.

A analise e a interpretacdo de dados ocorreram simultaneamente ao longo da realizacao
das etapas do Ciclo 5-D. Considerou-se que os dados obtidos podem ser reduzidos e exibidos
em diagramas, cartazes, tabelas, figuras, entre outras formas possiveis, a0 mesmo tempo que
foram submetidos a analise, validacdo e interpretacédo do grupo colaborativo (COOPERRIDER;
WHITNEY; STAVROS, 2009).

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para fins didaticos, destaca-se que o modelo do 5-D ¢ ciclico e ndo ha linearidade em
suas etapas, como dito na pesquisa, seguindo a ldgica da abordagem apreciativa, cujos
procedimentos metodoldgicos orientaram a sua realizacdo (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Nesse sentido, a abordagem e metodologia da 1A oferece uma nova maneira de
conduzir a intervencdo (MADRID, 2007), que tem como pressuposto a atividade colaborativa
e a utilizacdo de diélogo igualitario para promover a eficiéncia e integridade do sistema social
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Assim, como pode ser observado na Figura 11, esta pesquisa se iniciou pela definicéo

do problema, escolha da abordagem (lIA), seguida de uma pesquisa bibliografica para
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aprofundamento no tema, com a identificacdo e selecdo das principais referéncias, visando
situar o trabalho em meio a producéo cientifica existente sobre o assunto. A isso, seguiu-se a
formatacdo da metodologia utilizada, a qual se baseou na aplicacdo do modelo de 5-D, tendo
sido feito contatos com a instituicdo escolhida para seu consentimento, juntamente com a
autorizacdo para a formagdo de um grupo colaborativo. Nesse momento, ocorreu também o
levantamento documental, bem como reunides e entrevistas com os principais responsaveis pela
implantacdo da GR na UFRPE. A partir dai, entdo, realizou-se trés oficinas do ciclo apreciativo,
nas quais ocorreram simultaneamente a coleta, analise e validacdo dos dados. Por fim, com base
nesses achados produzidos ao longo da pesquisa, pode-se chegar aos resultados e conclusdes
deste trabalho. Todas essas etapas estdo ilustradas na Figura 12.

Figura 12 — Etapas da pesquisa

Fase Inicial Coleta e Analise de dados Resultados

Definigdo do Problema de

Pesquisa Pesquisa Documental

Analise dos Resultados

Escolha da Abordagem
Apresentagies
Redagdo dos Resultados

Pesquisa bibliografica

Oficinas apreciativas
Contato e reunides com a

Instituigdo

Redagdo das Conclusbes

Andlise e validagio dos
Formacgdo do Grupo
Colaberativo

Fonte: elaborado pelo autor.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo expde como se deu a aplicacdo do modelo 5-D ao estudo da implantacao
da GR na UFRPE, tendo sido postas em préatica quatro etapas do ciclo apreciativo, realizadas
com a participacgdo ativa dos integrantes do grupo colaborativo, cuja composi¢édo € detalhada

na proxima secao.
4.1 MODELO DE 5-D: APLICACAO E RESULTADOS
4.1.1 Definicéo (1-D)

A primeira etapa do Ciclo 5-D da IA, como visto anteriormente, € a etapa 1-D,
Definition (Definicdo), na qual se pactua entre os interessados o delineamento do escopo e foco
do processo apreciativo, os resultados pretendidos e quem serdo os participantes do grupo
colaborativo.

Assim, esta etapa implicou, primeiramente, envolver a organizacdo objeto do estudo,
realizar a demarcacdo e razGes da escolha dos participantes (considerados 0S recursos
disponiveis), a escolha do topico afirmativo e a analise das justificativas para sua elaboragéo
pelo grupo colaborativo, com base em um processo interativo e construcionista (OLIVEIRA,
2012).

Com esse intuito, foi realizada, no dia 12 de novembro de 2018, uma reunido com o
Vice-Reitor da UFRPE e integrante do Comité de Governancga, Gestdo de Riscos e Controle
Interno desta IFES, Prof. Marcelo Carneiro Ledo, juntamente com o Coordenador de Gestdo de
Riscos da Proplan/UFRPE, Sr. Fernando José de Albuquerque, no gabinete da Reitoria da
UFRPE. Na ocasido, foi feita a apresentacdo da pesquisa: tema, objetivos, metodologia e
principais conceitos envolvidos, potenciais resultados e contribuicdes, além da explicacdo das
etapas envolvidas para a sua realizagéo.

Foi explicado que este seria um trabalho de “méao-dupla”, que pudesse contribuir
naquilo que fosse necessario e na medida do possivel para o processo de implantacdo da GR na
UFRPE, prontificando-se o pesquisador a ministrar palestras sobre o tema, com énfase nas
experiéncias de outros 6rgdos da APF, tendo sido observado amplo interesse dos interlocutores.

Foi abordado pelo Vice-Reitor, de forma bem oportuna, a importancia de acdes para a
melhoria da gestdo, destacando as conquistas da UFRPE nessa area e 0s desafios vislumbrados
pela atual gestdo. Destacou também o reconhecimento do TCU quanto ao nivel de Governanga

da instituicdo, citando resultados do iGG, ante a importancia de novos instrumentos de gestéo
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que visam fortalecer ainda mais as atividades finalisticas, que, segundo o dirigente, ja sdo
realizadas em nivel de exceléncia. O dirigente da UFRPE realcou, ainda, a importancia que tais
iniciativas se “espalhem” por toda institui¢do, ndo se limitando ou restringindo a alta
administracdo desta IFES, como um desafio a ser perseguido.

Ficou acertada a realizacdo de uma reunido para apresentacdo da proposta deste
trabalho a membros do Comité, de modo a se definir a formacdo do grupo colaborativo e
agendar as oficinas para aplicacdo do modelo de 5-D.

Em prosseguimento ao trabalho, no dia 19 de novembro, o pesquisador junto com a
sua orientadora reuniram-se o Coordenador de Gestdo de Riscos da Proplan/UFRPE, para
detalhar mais os procedimentos a serem realizados na pesquisa e garantir 0 apoio necessario
para realizacdo das oficinas. Na ocasido, 0 Coordenador comentou acerca de suas experiéncias
anteriores na iniciativa privada e os desafios de assumir a Coordenacéo de Riscos, considerando
contar relativamente com pouco tempo como servidor da universidade.

A reunido seguinte, realizada em 26 de novembro de 2018, na Proplan/UFRPE, contou
com a participacdo da Prd-Reitora de Planejamento, Sra. Carolina Guimardes Raposo e,
novamente, com a presenca do Coordenador de Gestdo de Riscos, também da Proplan/UFRPE
(membros do Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e Controle Interno da Universidade).
Foi outra vez apresentado o tema da pesquisa e as etapas envolvidas em sua execucao.

Na ocasido, a Pro-Reitora esclareceu que o Nucleo de Gestdo de Riscos da UFRPE,
previsto na Resolucdo do Conselho Universitario n® 22/2017, que instituiu a Politica de Gestdo
de Riscos da instituicdo, teria suas fungbes absorvidas pela Coordenacdo de GR da
Proplan/UFRPE, com a devida alteracdo dessa Resolucdo. Foi acertado que a Proplan
convidaria representantes de todas as unidades que compdem o Comité de GR desta IFES e
agendadas as oficinas para os dias 13 e 19 de dezembro de 2018. Além disso, foi acordado ainda
que os resultados do trabalho seriam apresentados ao Comité de GR, mais adiante.

Os trabalhos dessa Etapa (1-D) prosseguiram, entdo, com as primeiras oficinas
realizadas com o grupo colaborativo, em 13 de dezembro de 2018. O grupo colaborativo,
formado a partir da convocagéo da Pro-Reitora da Proplan, é apresentado no Quadro 10, o qual
relaciona os setores envolvidos e seus representantes, cuja identidade sera mantida no
anonimato. Na oportunidade, solicitou-se a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice A), tendo em vista que seriam feitos registros fotograficos, narrativas e

descricdes de histdrias exitosas e outros elementos extraidos das oficinas.
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Quadro 10 — Ciclo IA — Etapa 1-D - Grupo Colaborativo

ANO INGRESSO
PARTICIPANTE SETOR
UFRPE
Participante 1 Auditoria Interna — AUDIN 2017
Participante 2 Auditoria Interna — AUDIN 2011
. Nucleo de Engenharia e Meio Ambiente —
Participante 3 2013
NEMAM
Participante 4 Pr6-Reitoria de Planejamento e 2018
Desenvolvimento Institucional - PROPLAN
o Pro-Reitoria de Pesquisa e Pés-graduagdo —
Participante 5 2012
PRPPG
Participante 6 Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica - NIT 2014
Participante 7 Coordenagéo de Manutengéo/Dep. de Logistica 2017
e Servicos — CMAN/Delogs
o Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduag&o -
Participante 8 2012
PRPPG

Fonte: elaborado pelo autor.

Portanto, dos 17 setores que integram o Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e
Controle Interno (Resolucdo n° 22/2017), houve representacdo apenas de cinco no grupo
colaborativo, além da participacdo de dois membros da AUDIN, a qual, ainda que tenha papel
importante de apoiar a gestdo na implementacdo da GR ndo integra, em razdo da natureza de
sua atividade, o referido Comité. Porém, desde o inicio, contou-se com sua adesdo aos trabalhos
da pesquisa, inclusive, atendendo ao convite feito pela PROPLAN.

A reunido teve inicio as 8h15, do dia 13 de dezembro de 2018, primeiramente com a
apresentacdo do pesquisador, do PROFIAP/UFRPE (programa de mestrado de que faz parte) e
do tema a ser trabalhado. Apds isso, passou-se a apresentacdo dos integrantes do grupo
colaborativo, com cada participante falando sobre sua area de atuacdo na UFRPE e sobre suas
expectativas e conhecimentos prévios em relacdo ao tema da GR. A maior parte dos
participantes, com excec¢do daqueles oriundos da AUDIN e da PROPLAN, reportou possuir um
nivel de conhecimento ainda muito basico em relacdo a GR.

Em prosseguimento a oficina, foi feita apresentacdo, por meio da projecéo de slides
referentes a pesquisa, seus objetivos, metodologia e etapas, enfatizando os principios da IA e
como funciona o Ciclo 5-D. A expectativa do pesquisador era, ao final da etapa 4-D, que o
grupo formulasse uma série de proposicdes sobre a GR, as quais seriam apresentadas ao Comité
de GR e que poderiam, a critério desse mesmo Comité, serem aproveitadas na formulacédo de

diretrizes institucionais no que se refere a GR no ambito da UFRPE. Apds isso, seguiu-se uma
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discussdo acerca dos principais conceitos envolvidos na GR, com o0 objetivo de nivelar o
conhecimento dos participantes sobre o assunto.

Depois desses momentos iniciais, os participantes foram divididos em dois subgrupos
e se debrucaram sobre a seguinte questdo: “Que contribui¢do a Gestdo de Riscos podera trazer
para a melhoria da gestdo da UFRPE? Essa questdo visou a elaboracéo do tdpico afirmativo e
a definicdo do foco da investigacdo pelos proprios participantes. O Quadro 11 apresenta as

proposicdes dos subgrupos para a referida questéo.

Quadro 11 — Ciclo IA — Etapa 1-D - Proposi¢des para elaboracdo do Topico Afirmativo

A implantacdo bem-sucedida da GR na UFRPE contribui para...
Subgrupo 1

- A eficiéncia, efetividade e eficécia dos Planos Institucionais;

- A economicidade, otimizacdo e adequada alocagdo de recursos;

- O alinhamento das atividades académicas e administrativas com o COMPLIANCE?;
- O alcance dos objetivos INSTITUCIONAIS/ESTRATEGICOS;

- A entrega de valor publico mais efetivo aos agentes envolvidos/a sociedade;
Subgrupo 2

- Para alcancar os objetivos definidos no planejamento estratégico, de forma eficiente.

Fonte: elaborado pelo autor, com base na oficina do 1-D.

Posteriormente, na oficina realizada no dia 20 de dezembro de 2018, com base nessas
proposicBes, foram trazidos dois possiveis topicos afirmativos, para que o grupo pudesse fazer
uma avaliacdo e escolher dentre eles, ou até mesmo propor uma outra redacdo para a versao

definitiva do Tépico Afirmativo. Os resultados estdo expostos no Quadro 12.

Quadro 12 — Ciclo 1A — Etapa 1-D - Possiveis Tépicos Afirmativos

Topicos Afirmativos
1) “A implantagdo bem-sucedida da GR na UFRPE contribui para entrega de valor publico a
sociedade, por meio do aumento da eficAcia no atingimento dos objetivos
institucionais/estratégicos”;

2) “A implantagio bem-sucedida da GR na UFRPE contribui para alinhamento das atividades
académicas e administrativas e para o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional”.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apbs discussdo pelos dois subgrupos em reservado e depois coletivamente, chegou-se

a escolha do Topico Afirmativo, conforme descrito no Quadro 13.

1 COMPLIANCE - aderéncia ou conformidade com leis, regulamentos, regras, procedimentos, politicas, normas
técnicas, contratos, entre outros requisitos. (1A, 2016)
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Quadro 13 — Ciclo IA — Etapa 1-D - Tépico Afirmativo escolhido

Topico Afirmativo Definitivo

“A implantagdo bem-sucedida da GR na UFRPE contribui para entrega de valor publico a sociedade e
para o alinhamento das atividades académicas e administrativas, por meio da eficacia, eficiéncia e
efetividade no atingimento dos objetivos institucionais/estratégicos”.

Fonte: elaborado pelo autor.

O foco da investigacdo escolhido e validado pelo grupo colaborativo, primeiramente,
enfatiza o proposito Ultimo que uma inovagdo na gestdo publica pode visar, que é o de agregar
valor aos servicos prestados a sociedade. Tal concepcdo se coaduna com a ideia de Governanca
Publica a qual tem na GR um dos seus componentes que Vvisa alinhar a Administracdo Publica
aos interesses da sociedade (BRASIL, 2016). Além disso, “Criar Valor” é um dos principios
concebidos para a GR, segundo modelo proposto pela ISO (ISO, 2009). A GR, ainda segundo
a IS0, deve alcancar esse propdsito, qual seja, o de geracéo e protecdo de valor, promovendo a
melhoria do desempenho corporativo, encorajando a inovacdo e apoiando o alcance dos
objetivos organizacionais.

A GR também foi vista pelo grupo colaborativo como tendo potencial para contribuir
efetivamente para o alinhamento das atividades académicas e administrativas, ou seja,
atividades finalisticas e as atividades meio (de apoio) da UFRPE. Nesse sentido, vale ressaltar
0 papel da Gestdo Estratégica de uma organizacdo, que utiliza mecanismos para desdobrar
objetivos estratégicos através da sua estrutura, perpassando-os por todas as suas areas
(finalisticas ou ndo), integrando esforcos e direcionando as interacdes entre os diversos atores
e setores para o alcance de metas compartilhadas por todos. Nesse contexto, a GR aparece como
um mecanismo que vai reforcar e mesmo induzir os gestores a entenderem a sua atuagao em
um contexto mais amplo, pois um eficaz gerenciamento de riscos so é possivel mediante prévio
conhecimento dos objetivos organizacionais envolvidos no contexto de determinado processo
(ISO, 2009).

O tdpico afirmativo expressa ainda a expectativa que a GR se constitua em um meio
que contribua para o atingimento dos objetivos organizacionais e aumento de sua eficécia,
eficiéncia e efetividade. De fato, o processo da GR é focado nos objetivos atinentes a
organizagdo como um todo e a cada processo/area organizacional (1SO, 2009).

Por fim, observa-se que o referido topico afirmativo preenche todos os critérios

elencados por Cooperrider, Whitney e Stavros (2009): e afirmativo/positivo, identifica
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objetivos desejaveis, mobiliza o grupo em torno de ideias que consideram importantes e aponta

na direcdo desejada para a implantagdo da GR na universidade.
4.1.2 Descoberta (2-D)

Na Etapa da Descoberta 2-D, conduz-se 0 grupo a apreciar 0 que a organizacao tem de
melhor, com a descoberta de virtudes pessoais, profissionais e organizacionais, bem como o
compartilhamento de experiéncias exitosas. Esse processo leva as pessoas a se conectarem e
construirem relacdes, direcionando esforcos para melhoria da vitalidade organizacional
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

E importante lembrar que, desde a primeira oficina, realizada em 13 de dezembro de
2018, na etapa 1-D, foram discutidas questdes referentes a valores, habilidades e competéncias,
tanto pessoais como profissionais do grupo colaborativo. Assim, os participantes ja estavam
familiarizados com as as questfes formuladas nesta etapa: “Como ser humano quais sdo os
valores que vocé considera mais importantes?”’; “Quais as suas maiores qualidades (em termos
de competéncias, habilidades ¢ atitudes)?”; “Quais as contribuigdes que vocé considera que
pode trazer para o melhor da sua organizagdao?”. Ap0s momento de reflexdo individual, os
participantes foram divididos em dois subgrupos para compartilnarem suas respostas e as

sintetizarem. O Quadro 14 apresenta os resultados obtidos.
Quadro 14 — Ciclo 1A — Etapa 2-D - Valores, Habilidades e Atitudes pessoais/profissionais identificados
ITEM ELEMENTOS IDENTIFICADOS PELO GRUPO

Valores Integridade, ética, honestidade.

Motivacdo, responsabilidade, busca por qualificacdo profissional, proatividade,
Atitudes empatia, comprometimento, disciplina, cooperagdo, persisténcia, flexibilidade,
resiliéncia.

Capacidade de superagdo de metas, atuar como agente multiplicador de novos
Competéncias conhecimentos, busca de solugdes de conflitos, saber trabalhar em equipe, inovagao,
compartilhamento de experiéncias com outras IES.

Fonte: elaborado pelo autor.

Na segunda parte desta etapa, os participantes foram estimulados ao compartilhamento
de experiéncias exitosas vividas em sua trajetéria dentro da organizagdo, sendo Ihes
apresentadas as seguintes questdes: “Relembrando sua trajetoria aqui nessa instituicdo, aponte
(e descreva em detalhes) uma experiéncia exitosa, na qual vocé se envolveu de forma positiva

e que resultou em inovagdo e/ou em uma mudanga positiva?”’; “O que vocé mais valoriza em
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seu trabalho, aqui na universidade?”’; “Quais sdo os fatores (forcas, valores, qualidades,
conquistas, conhecimentos) que vocé considera que ‘dao vida’ a sua organizacao (sem os quais
ela deixaria de existir)?” Foi entdo solicitado que os participantes compartilhassem essas
experiéncias exitosas, gerando um rico processo de troca entre eles. O Quadro 15 apresenta

trechos de relatos de experiéncias organizacionais positivas vividas pelos participantes.

Quadro 15 — Ciclo IA — Etapa 2-D - Historias exitosas

Relembrando sua trajetéria aqui nessa instituicdo, aponte (e descreva em detalhes) uma experiéncia
exitosa, na qual vocé se envolveu de forma positiva e que resultou em inovacao e/ou mudanca positiva?

“Quando cheguei a universidade, a coordenacdo na qual fui trabalhar tinha muitos problemas antigos e um
estigma muito negativo. As coisas eram muito soltas e ndo tinhamos um sistema de informagdo. Comecamos a
trabalhar em cima de cada problema e a criar um sistema de informacéo prdprio, o que facilitou o nosso trabalho
e, principalmente, agregou valor ao que fazemos para 0s usuarios”.

“O inicio de um trabalho em equipe na Prd-Reitoria para implantacdo de uma nova ferramenta de gestéo, que
se iniciou com um projeto piloto”.

“A implantagdo do Programa Qualificar da UFRPE, permitiu aos servidores da universidade prosseguirem com
os estudos, avangando em suas formagdes”.

“Como servidor novato (na época do ingresso na universidade) pude superar as dificuldades e me inserir melhor
no trabalho do meu setor por meio do apoio dos colegas e também devido a oportunidade de realizar cursos que
ajudaram no desempenho das minhas tarefas”.

Fonte: elaborado pelo autor.

Com o intuito de explorar mais os pontos fortes identificados pelo grupo colaborativo,
solicitou-se, depois, que 0s participantes detalhassem mais essas experiéncias exitosas,
refletindo sobre o que contribuiu para elas terem sido lembradas por cada um e quais os efeitos
positivos que trouxeram para a organizacdo. O Quadro 16 apresenta o resultado dessa etapa.

Quadro 16 — Ciclo IA — Etapa 2-D - Historias exitosas — fatores que contribuiram para o éxito e efeitos positivos

dela decorrentes na vida profissional do participante

CATEGORIA DE ELEMENTOS IDENTIFICADOS
ANALISE

Fatores que contribuiram
para as experiéncias
exitosas do participante

Eficiéncia operacional, trabalho em equipe, envolvimento dos gestores,
participacdo dos servidores nas decisdes.

Mudanca na metodologia de trabalho (inovagéo), diminuicdo das pendéncias e
Efeitos positivos resultantes | celeridade no trdmite dos processos (ganhos de eficiéncia), mudanca positiva
dessas experiéncias exitosas | na visdo do publico/usuérios externos sobre o setor (ganhos em qualidade do
servico prestado e na satisfacdo do usuario).

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ao final dessa etapa, os participantes foram convidados a consolidar e validar os

resultados obtidos nesta fase da “Descoberta”, os quais dizem respeito aos valores, atitudes e

competéncias identificados pelos membros do grupo colaborativo, como apresentado nos

Quadros 17 e 18, a sequir.

Quadro 17 — Ciclo 1A — Etapa 2-D — Grupo Colaborativo — Valores, Atitudes e Competéncias

ITEM VALORES, ATITUDES e COMPETENCIAS

Honestidade
Etica

Integridade
Responsabilidade
Empatia
Resiliéncia

Pessoais

Proatividade

Busca por qualificagdo profissional
Flexibilidade

Profissionais Trabalho em equipe
Comprometimento

Solugdes de conflito
Compartilhar/difundir conhecimentos

Inovagéo
Afetividade/clima organizacional

Organizacionais x
Busca por superagdo de metas

Compromisso com resultados/sociedade
Respeito/afetividade
Liberdade para expressar opinides

Capacitacdo/oportunidade de desenvolvimento
Compartilhamento de Conhecimento/Experiéncias

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 18 — Ciclo 1A — Etapa 2-D - Nucleo Positivo Organizacional identificado pelo Grupo Colaborativo

NUCLEO POSITIVO

- Comportamento Etico dos dirigentes e corpo funcional

- Valorizacéo dos colaboradores

- Ambiente de estimulo a inovacéo e mudanga

- Comprometimento social

- Respeito & diversidade e pluralidade de ideias

- Clima organizacional positivo

- Capacidade técnica reconhecida

- Oportunidades de desenvolvimento pessoal/profissional

- Organizacdo que busca a sustentabilidade em sua atuacdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Nesta etapa houve um importante compartilhamento entre os integrantes do grupo

colaborativo de experiéncias positivas e também de valores e atitudes que consideram

importante no ambito pessoal e também profissional/organizacional. Essa interacdo levou a um

maior envolvimento dos participantes e propiciou a geragéo de conhecimento coletivo (social),

pois, segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a construgdo social acontece quando ha



80

uma interacdo com e dentro de um sistema organizacional. Além disso, o fato de recontarem
historias de sucesso faz com que as pessoas sintam um senso de empoderamento e possam se
ver com a capacidade de fazer a diferenca (ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005).

Conforme anteriormente mencionado, a descoberta do “ntcleo positivo”, N0 processo
da IA, serve de fundamento para a construcao do futuro da organizacéo, a base sobre a qual ela
ird projetar o seu futuro (SEMIWOLIBA, 2014COOPERRIDER; WHITNEY, STAVROS,
2009; ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005).

Com base na andlise das respostas apresentadas pelo grupo colaborativo, emergiram
fatores que podem contribuir positivamente para a implantacdo da GR nesta IFES, de modo que
resulte na melhoria de sua governanca e atenda aos propositos almejados, conforme expresso
no Topico Afirmativo escolhido.

Os valores de integridade, ética, honestidade, também refletidos nas proposicdes sobre
0s pontos fortes da instituigdo, especialmente em relagdo ao “comportamento ético dos seus
dirigentes”, “valorizacdo dos colaboradores”, “comprometimento social”, “organizacdo que
busca a sustentabilidade em sua atuac¢do”, sdo basilares para a implantacdo de uma inovacao na
gestdo que considere o0s interesses e necessidades das partes interessadas. Também permitem
que se adote um modelo que leve em conta os fatores humanos e culturais, e que seja
transparente e inclusivo, o que estd em conformidade com alguns dos principios estabelecidos
nas melhores préticas de GR observadas em organizac6es de todo o mundo (ISO, 2009).

O envolvimento dos gestores e o trabalho em equipe também foram identificados como
elementos-chave para a implantacdo de uma GR eficaz. Conforme ja mencionado, a
implantacdo da GR, como expressdo de uma mudanga organizacional, requer um
comprometimento forte e sustentado pela administracdo da organizagdo (1SO, 2009). A IN
Conjunta MP/CGU n° 1/2016, designa o dirigente maximo como o principal responsavel pelo
estabelecimento da estratégia organizacional e da sua estrutura de gerenciamento de risos e
atribui também aos demais gestores a responsabilidade pela avaliagcdo dos riscos no ambito de
suas unidades, processos e atividades (BRASIL, 2016). O trabalho em equipe também se
constitui em elemento importante quando se considera os principios difundidos para uma boa
GR, quais sejam: que a GR seja parte integrante dos processos organizacionais, que seja adotada
de forma sistematica e estruturada, baseada nas melhores informacGes disponiveis, que seja
dindmica, interativa e capaz de reagir a mudangas, além dos anteriormente citados principios
que preconizam a consideragdo de fatores humanos e culturais e que a GR seja transparente e

inclusiva, como ja mencionado.
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Nesse mesmo sentido, destaca-se o papel da comunicagéo. Essa competéncia, segundo
Hill e Dinsdale (2003), é de grande importéancia e requer um dialogo constante, de modo que
todos os individuos reconhecam e os pontos de vistas das demais partes envolvidas, o que
permitira decisGes mais eficazes e robustas, ja que 0s riscos serdo analisados de varios angulos
(visdo sistémica). Assim, vale ressaltar aqui, que a abordagem da A se mostrar nesse caso ainda
mais relevante, ja que promove o dialogo e a colaboracao.

Outros aspectos organizacionais positivos, reconhecidos pelo grupo colaborativo,
foram o estimulo a inovacdo e mudanca, o bom clima organizacional, a participacdo dos
colaboradores nas decisdes, as oportunidades de desenvolvimento e de compartilhamento de
conhecimentos/experiéncias e 0 respeito a diversidade/pluralidade de ideias, que sao
igualmente aspectos relevantes a considerar na implantacdo da GR na UFRPE. Eles prenunciam
haver uma cultura participativa, com oportunidade para protagonismos de diversos atores na
GR.

Nesse sentido, ressalta-se a base socioconstrucionista da 1A, que d& origem a um
processo que permite congregar uma diversidade de vozes para constru¢do de um conhecimento
social que resulte da contribuicdo de todos, gerando conexdes entre 0s participantes em torno
de um (reconhecido) nucleo positivo da organizagdo para, a partir dai, tecer um sonho também

de forma coletiva.
4.1.3 Sonho (3-D)

Esta Etapa € aquela na qual os participantes sdo conduzidos a delinear uma visao de
futuro, projetar a organizacao a partir de seus pontos fortes, por meio da idealizacdo de modelos
perfeitos da arquitetura social e organizacional. Como resultado, 0 grupo deve expressar seus
desejos coletivos para a vida organizacional por meio de imagens ou de declaracdes de
aspiracdo (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009; SILVA; COSTA FILHO;
BRITO, 2016).

A realizacdo do 3-D ocorreu no dia 20 de dezembro de 2018, no prédio do
CEGOE/UFRPE, com duracdo de aproximadamente trés horas. Primeiramente, foram
explicados os objetivos da oficina, tendo o pesquisador enfatizado que o “sonho” deve ser
projetado livre de qualquer restricdo, para além das possibilidades preconcebidas, dando-se
livre “asas” a imaginagdo. Os participantes, no primeiro instante de forma individual e depois
divididos em dois subgrupos, foram convidados a projetar o futuro organizacional,

considerando uma implantacdo bem-sucedida da GR na UFRPE, com base na seguinte quest&o:
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“Imagine o futuro, daqui a uns cinco/dez anos, considerando que houve a implantagédo bem-

sucedida da GR na instituicdo, quais foram as mudancas e inovagdes ocorridas e quais 0s

beneficios decorrentes?”. O Quadro 19 traz os sonhos projetados pelos subgrupos.

Quadro 19 — Ciclo 1A — Etapa 3-D - Projecdo de sonhos organizacionais

Mudangas e inovacgdes ocorridas com a implantacdo bem-sucedida da GR e os beneficios
decorrentes

- Todos os Processos da Institui¢cdo sdo conhecidos e mapeados

- Ha uma gestéo desburocratizada, com supresséo de controles desnecessarios

- Os recursos publicos sédo utilizados de forma otimizada

- A cultura da GR é assimilada por toda organizacédo

- Satisfacdo da sociedade com a qualidade dos servicos que lhe sdo ofertados

- Servidores primando pela eficacia, eficiéncia e efetividade na realizacdo de suas atividades
- Celeridade na prestacéo de servigos para o publico interno e externo

- Servidores altamente capacitados para gerenciar riscos de forma efetiva

- Existéncia de uma Comissdo de Avaliacdo de Riscos em nivel institucional

- Os riscos corporativos sdo devidamente avaliados, adequadamente comunicados e eficazmente
controlados

Fonte: elaborado pelo autor.

Como se pode depreender das proposi¢Oes acima, essa etapa representou o pico do

engajamento e conexao entre os participantes, que se mostraram muitos motivados a contribuir

com ideias e a pensar “fora da caixa”, de modo que se discutiu ideias de inovacdo e mudanca

gue possam ser aplicadas ao caso da implantacdo da GR na UFRPE.

A estratégia adotada consistiu em se pensar como se tais praticas projetadas ja
existissem. Foi dada liberdade aos participantes para se expressar da forma que melhor

entendessem, sendo fornecidos pincéis e cartolina para os dois subgrupos criados naquele

momento.

O ambiente da escolha e engajamento foi bem amigavel. O registro fotogréfico de cada
subgrupo colaborativo foi autorizado pelos participantes da oficina, mostrando os materiais por

eles produzidos na ocasido.

A Figura 13 reproduz os resultados do trabalho feito pelo subgrupo 1.
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Figura 13 — Ciclo IA — Etapa 3-D — membros do subgrupo 1 com seus cartazes

Fonte: elaboracdo do autor

Na sequéncia, a Figura 14 expde o que foi obtido pelo subgrupo 2, junto com seu
respectivo cartaz (Figura 15).
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Figura 14 - Ciclo 1A — Etapa 3-D — membros do subgrupo 2 com seus cartazes

1 4

Fonte: elaboracdo do autor

Figura 15 — 3-D Sonhos projetados para a GR na UFRPE (detalhe dos cartazes do subgrupo 2)
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Fonte: elaboracdo do autor
O subgrupo 1 enfatizou, por meio de frases concisas, as caracteristicas que projetaram

para a implantacdo da GR na UFRPE, tendo sido visualizado uma instituicdo com processos
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céleres e eficientes no uso de recursos. A GR sendo feita com base em um adequado processo
de comunicacéo, capacitacdo de forma ampla e efetivo tratamento dos riscos.

Por sua vez, o subgrupo 2 preferiu utilizar um desenho para expressar seu “sonho”, no
qual mostra a importancia dos relacionamentos com os ambientes externos e internos: com a
sociedade, primando pela satisfacdo dessa com os servigos que lhe sdo ofertados; e entre
docentes, corpo técnico e discentes, com base numa cultura de GR e no mapeamento dos seus
processos operacionais e de gestao.

Entende-se que esses sonhos poderdo contribuir efetivamente para delinear a GR no
ambito de uma IFES, como a UFRPE. Percebeu-se a emergéncia de relevantes aspectos que, se
aplicados na GR da universidade, podem conduzir a bons resultados no que se refere ao
aprimoramento de sua gestdo e servir ainda como parametro para avaliacdo de sua GR. S&o
possibilidades que poderdo ou ndo se concretizarem, dependendo das escolhas feitas pelos
gestores da organizagéo, mas estdo sendo germinadas para, quem sabe, produzirem bons frutos.

Uma dessas contribuicOes seria a Gestdo de Processos, que inclui o mapeamento e
adocdo de técnicas para melhoria desses processos (e mesmo a implantagdo de um “Escritdrio
de Processos™), que pode ser introduzida juntamente com a GR, de modo que ao mesmo tempo
auxilie em sua implantagdo e também represente um beneficio trazido por ela para a
organizacao.

Conforme a literatura pesquisada (CGU, 2018; BACEN, 2017; MP, 2017; MF, 2016),
as metodologias de GR adotadas em varias entidades publicas no Brasil ndo trazem consigo a
exigéncia de mapeamento dos processos para que se possa proceder a identificacdo e avaliacdo
dos riscos, contudo, tal mapeamento, embora exija um esforco maior por parte da
Administracdo, podera agregar informac@es valiosas ao processo de identificacdo, avaliacdo e
tratamento dos riscos, além de contribuir para a qualidade e eficiéncia dos servicos prestados.

Nesse mesmo sentido, a segunda projecdo liga-se a difusdo dos conhecimentos sobre
a gestdo estratégica da organizacao, com os servidores que realizam as diversas tarefas cientes
dos objetivos e metas por alcancar, especialmente os que se relacionam com as suas atividades,
0 que pode-se constituir como mais uma contribuigdo importante decorrente da implantagéo da
GR na UFRPE. Um tipico processo de GR tem como uma das suas etapas iniciais o
conhecimento do contexto interno. Segundo os principais modelos de GR, o da ISO (2009) e o
da COSO (2007), essa etapa compreende, entre outros aspectos, a identificacdo dos objetivos e
metas organizacionais que sdo afetos direta ou indiretamente aquele processo. Especialmente

se a entidade adotar metodologia descentralizada para sua GR, cada setor/area tera oportunidade
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de rever seus processos e de (re)descobri-los sob a Otica da missdo, visdo e objetivos
organizacionais. Pode-se esperar em decorréncia disso, um ganho em termos de eficiéncia,
eficacia e efetividade, como projetado pelo grupo colaborativo.

A comunicacdo € o terceiro aspecto extraido da projecdo enfatizada pelo grupo
colaborativo. Por sua vez, a capacitacdo, aparece como o quarto fator importante para fomentar
a cultura de GR na UFRPE. Tais proposi¢oes estdo alinhadas com processo de GR preconizado
pela 1ISO (ISO, 2009), no qual a comunicacéo e a capacitacdo tém papel destacado, de modo a
assegurar a todas as partes interessadas a compreensdo dos riscos, promover a conscientizacao
e entendimento do processo de GR, possibilitar que sejam considerados apropriadamente
pontos de vistas diferentes na tomada de decisdes sobre a GR e, além disso, construir um senso
de inclusdo e propriedade entre os afetados pelos riscos.

N&o menos importante € a quinta caracteristica apontada pelo grupo colaborativo em
sua idealizagdo da GR para a universidade, referente ao estabelecimento de um processo de
avaliacdo da propria GR, o que pressup8e que esta seja concebida como um processo dindmico
e em melhoria continua.

Segundo a ISO (2009), a melhoria continua pode ocorrer por meio do
compartilhamento do aprendizado e das experiéncias. Portanto, o processo de GR, sua
metodologia e o proprio Plano de GR, devem ser moldados de forma flexivel e adaptavel as
diversas realidades dos setores envolvidos e aberto a experiéncias que venham promover seu
aprimoramento. O processo de GR ndo pode ser, entdo, uma rotina rigida, burocraticamente
executada, mas dinamico, inclusivo, participativo, adaptavel e evolutivo. Tal proposicdo
corrobora com o que 0 IBGC (2007) concebe para a implantagdo de um sistema de GR, entendo-
0 como um processo de longa duracdo que deve ser continuamente aprimorado, dinamico,
interativo e integrado ao processo de planejamento estratégico da organizacao.

A desburocratizacdo ¢é o sexto beneficio projetado pelo grupo colaborativo, que surge
em decorréncia da supressdo de controles internos desnecessarios. De fato, o processo da GR
preconiza uma revisdo dos controles internos administrativos dos processos de trabalho e indica
o tratamento para 0s riscos que, apés serem mensurados e avaliados, forem considerados
elegiveis para tal. Ressalte-se que nas mencionadas etapas de avaliagdo e tratamento, sdo
considerados e revisados os controles internos ja existentes (ISO, 2009). Também podem
contribuir para geracdo desse beneficio, 0 mapeamento e revisdo dos processos, quando da

realizacao da etapa de “Estabelecimento do contexto”, conforme mencionado na sec¢ao anterior.
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A melhoria na qualidade do servi¢o prestado pelas diversas areas e 0 aumento de
satisfagdo por parte da sociedade também sdo mencionados como possiveis beneficios dessa
GR, conforme projetada pelo grupo. Novamente, tais aspectos servem nao apenas como diretriz
para uma boa GR, mas também sdo pertinentes para avaliacdo do desempenho da GR na
UFRPE. Esses resultados podem vir em decorréncia de uma melhoria na qualidade e eficiéncia
dos processos promovidos pela GR (pelos meios ja mencionados) e também, pelo fato, também
ja referido, de a GR possibilitar que toda a organizacdo esteja conscientemente engajada no

esforco de alcance de seus objetivos e metas.

4.1.4 Planejamento (4-D)

A etapa 4-D, Design (Planejamento), foi a Gltima a ser realizada no &mbito desta
pesquisa (a etapa 5-D ficou para um trabalho posterior, conforme interesse dos gestores).
Durante a oficina, em 11 de janeiro de 2019, o grupo colaborativo foi convidado a pensar na
organizacdo ideal, em sua arquitetura social, que a torne capaz de trilhar um caminho que
conduza a concretizacdo dos sonhos projetados na etapa anterior. Portanto, essa etapa pode ser
pensada como a “ponte” para o futuro, por meio da proposi¢ao de diretrizes que possam
pavimentar o caminho para a concretizagdo do “sonho”.

E neste momento que sdo feitas as escolhas e expressas as preferéncias do grupo, de
forma propositiva, partindo-se do “melhor do que a organizagdo é” para chegar ao “que cla
pode ser”, em termos de estruturas, processos, sistemas, lideranga, cultura, entre outros
elementos da arquitetura social que o grupo considerar importante (COOPERRIDER,;
WHITNEY; STAVROS, 2009). Mais uma vez, foi esclarecido aos participantes que as
proposi¢des seriam levadas ao Comité de GR da Universidade como sugestdes, que pudessem
servir para embasar diretrizes para a GR institucional, sempre a critério daquela instancia
decisoria.

Na oportunidade, foi retomado o esquema de fazer uma exposic¢éo inicial sobre a GR
pelo pesquisador. Na ocasido trouxe-se um pouco da experiéncia da implantacdo da GR em
outros 6rgdos da APF, considerando as estratégias utilizadas e as diferentes escolhas em relagéo
a metodologia adotada. Em seguida, como atividade da oficina, propbs-se, preliminarmente, a
seguinte questdo: “Que contribuicdes vocé e o seu setor podem dar para a concretizagdo do
sonho (a implantacdo bem-sucedida da Gestdo de Riscos na UFRPE)? ™. As principais respostas
estdo relacionadas no Quadro 20.



Quadro 20 — Ciclo IA - Etapa 4-D — Contribui¢des para implantacdo da GR

Que contribuigdes vocé e/ou seu setor podem dar para a concretizacdo do sonho (a implantacao
bem-sucedida da GR na UFRPE)?

- Trabalhando na capacitacéo dos servidores

- Mapeando os processos internos

- Divulgando a importancia da Gestéo de Riscos na Instituicéo

- Contribuindo na divulgacéo da metodologia da GR

- Contribuindo para que outros servidores possam aplicar a GR na pratica em seus processos

- Contribuindo na elaboracédo do Plano de GR da UFRPE

- Contribuindo no monitoramento da GR nos setores que irdo aplicar a metodologia

- Consultando e recomendando a adocdo de melhores praticas

- Revisando processos existentes e recomendar novas praticas baseadas na GR e alinhadas com a
estratégia da UFRPE

- Recomendando revisdo dos controles internos para alinha-los ao riscos e tratamentos identificados
pela GR

Fonte: elaborado pelo autor.

Em continuidade, para explorar ainda mais as possibilidades em termos de arquitetura
social, visando a implantacéo bem-sucedida da GR na UFRPE, foi solicitado ao grupo exercitar
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a imaginacgdo. Desta vez, foi solicitando pensar como se ja tivesse ocorrido uma implantacédo

bem-sucedida da GR na Universidade e, entdo, responder as seguintes questfes: “Quais sdo os

principais fatores criticos que explicam o impacto da GR no dmbito da UFRPE?” ¢ “Que

configuracdo organizacional foi adotada na implantagdo da GR na instituicdo?”. Os Quadros 21

e 22 trazem as respostas elaboradas pelo grupo colaborativo.
Quadro 21 — Ciclo IA - Etapa 4-D — Principais fatores para implanta¢do da GR

Quais sdo os principais fatores criticos que explicam o impacto da GR no ambito da UFRPE?
(imaginando que uma a implantacdo bem-sucedida da GR na organizacéo)

- Comprometimento da Alta Administracdo com a implantagdo da GR
- Adequada divulgacdo da GR

- Capacitagdo para os gestores em GR

- Maturidade na Gestdo de Processos

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 22 — Ciclo IA — Etapa 4-D — Estrutura organizacional para implantacdo da GR

Que configuracéo organizacional foi adotada na implantacdo da GR na UFRPE? (imaginando
gue uma a implantacdo bem-sucedida da GR na organizacéo)

-Existéncia de uma Coordenagéo (unidade consultiva e executiva) e um Comité de Governanca
(instancia decisoria)

- Existéncia de um responsavel (ponto focal) em cada setor pela interacdo com a Coordenacéo-Geral
de GR da instituicdo (escolhido prioritariamente de forma voluntaria)

- Escolha de um gestor responsavel em cada setor (escolha de forma impositiva)

- Utilizacdo de experiéncia de diversos setores como consultoria/assessoria

- Participacdo da Audin como consultoria

- Estabelecimento de um monitoramento para verificacdo das metas e objetivos estabelecidos no Plano
de GR da instituicdo

Fonte: elaborado pelo autor.

O conteudo obtido permite destacar elementos delineadores da GR nesta IFES, de

acordo com as ideias e reflexdes feitas pelo grupo colaborativo.
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A proposicdo de uma unidade executiva para coordenar a GR na universidade baseia-
se na ideia de divisdo de atribuicGes em relacdo ao seu Comité de GR, considerando que esse,
dada a sua composicéo e atividades desenvolvidas por seus integrantes, ndo teria capacidade
operacional para assumir as tarefas diarias de coordenacdo da GR, o que inclusive ja esta
previsto na propria Politica de GR da UFRPE, aprovada pela Resolugéo n° 22/2017 do Conselho
Universitario. Compete, entdo, a essa unidade executora o planejamento, a coordenagdo das
iniciativas para implantacdo da GR, além da proposicdo de planos, diretrizes, metodologias,
ferramentas de apoio, comunicagdo, monitoramento, entre outras atribuicdes. Entretanto, para
assegurar sua efetiva atuacdo a Alta Administracdo precisa assegurar-lhe recursos e o devido
apoio (I1SO, 2009).

Por sua vez, a estratégia de utilizar “pontos focais” em cada area, de preferéncia
concentrados em pessoas que tenham interesse e se voluntariem para a fungéo, além de gestores
responsaveis, implica em estabelecer uma estratégia mais descentralizada, que dé mais
autonomia as diversas areas com relacdo aos aspectos como planejamento e metodologia a ser
aplicada em sua GR, ndo obstante o papel de coordenacdo em nivel institucional da Unidade
Executiva, acima referida.

Como mencionado na secéo anterior, adotar um modelo mais flexivel e participativo
vai ao encontro do processo e da filosofia adotada pela IA, cujo pressuposto é de que as
mudancas devem partir da mobilizacdo das pessoas em torno dos ideais socialmente e
positivamente construidos (CHU, 2009), por meio da criatividade, inovacdo e interacao,
apoiado em um acompanhamento continuo e de uma avaliacdo quanto a efetividade das
mudangas.

Assim, essa estratégia também se constitui em um fator que pode alavancar a
generatividade do processo de implantacdo da GR, por meio do comprometimento de todos
com as mudangas, incentivo e aproveitamento de iniciativas que movam a organizacdo na
direcdo desejada (BUSHE, 2007). Neste caso, trata-se da implantagdo de uma GR que contribua
efetivamente para o aprimoramento da gestdo da universidade.

Nesse mesmo sentido, 0 grupo propde que sejam estabelecidos mecanismos que
promovam o compartilhamento de aprendizado e experiéncias entre as diversas areas, também
aspectos importantes de um processo mais participativo, dindmico e evolutivo.

Noutra proposicao, o grupo indica que a participacdo da Audin na GR da universidade
deve se dar no papel de consultoria. Nota-se que essa proposta esta alinhada com o modelo de

trés linhas de defesa e com o papel concebido para a auditoria interno referente ao
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gerenciamento de risco, conforme advogado pelo 1A (1A, 2009; 1A, 2013). Assim, a Audin
exerceria importante papel em relacdo a GR, ndo apenas de avaliacdo, mas igualmente de
promocdo da GR no ambito da universidade.

Por fim, nesta etapa, o grupo deu énfase, uma vez mais, ao monitoramento do Plano
de GR que vier a ser elaborado e aprovado no &mbito da UFRPE. Nesse caso, 0
acompanhamento em Gltima instancia cabe ao Comité de GR e ao dirigente méximo desta IFES,
devendo ser feito de forma sistematica e continua, de forma nédo apenas a atender normativos
que regulamentam a matéria (BRASIL, 2016), mas também de modo a propiciar uma avaliagdo
do desempenho da GR na UFRPE e, assim, oportunizar a corre¢cdo de rumo, caso necessario.

Assim, com a concluséo deste processo de mediacéo feito pelo pesquisador, chegou-
se ao desenho de um ciclo bem satisfatorio realizado com os instrumentos da abordagem
apreciativa, cuja analise dos resultados obtidos cobriu até a etapa do 4-D. Embasada nesse
produto da pesquisa, no proximo capitulo apresenta-se as conclusdes obtidas, bem como se

expde as sugestdes para acdes e pesquisas futuras.
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5 CONCLUSOES

O presente capitulo apresenta as conclusdes deste TCF, que teve por objetivo analisar
quais as contribui¢des que a Investigacdo Apreciativa pode trazer para a implantacao da Gestéo
de Riscos em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), como a UFRPE, considerando
a GR como um dos mecanismos para a promog¢édo da boa governanca da gestdo publica.

Como visto, o trabalho utilizou a abordagem da IA, por meio do modelo de 5-D, e seu
desenvolvimento revelou fatores criticos, possibilidades e beneficios da implantacdo da GR na
UFRPE.

A 1A tem fundamentos calcados no socioconstucionismo, que por sua fez enfatiza o
conhecimento como resultado das interagdes sociais, a partir do compartilhamento e negociagéo
das percepcdes individuais/grupais sobre a realidade. A forca da IA reside na combinacédo de
teoria e método que, ao contrario das abordagens do tipo solucdo de problemas, enfoca o
positivo e os aspectos que “dao vida” as organizagdes, para, a partir dai, construir o futuro de
forma cooperativa, com énfases nas metaforas e narrativas, em direcéo as inovagdes e mudancas
almejadas (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1987).

Paraa IA, 0 mais importante recurso para gerar mudancas organizacionais construtivas
advém da cooperacdo entre a imaginacgdo e a razao, a capacidade de liberar a mente de pessoas
e grupos de premissas e regras preconcebidas que restringem sua capacidade de inovacao.
Segundo Bushe (2007), emocGes positivas tornam as pessoas mais abertas a novas ideias, mais
criativas e com maior capacidade para acdes inovadoras.

Como estratégia, a IA vai além da pesquisa-acdo, que visa ndo apenas a agao
(diagnéstico e solucdo de problemas), mas a produgdo de uma teoria generativa no campo da
pesquisa social, que se da por meio da execucdo de um ciclo de etapas associadas ao modelo de
5-D. Neste trabalho, chegou-se até a etapa do 4-D, com a discussao de ideias que poderao
contribuir para a efetiva implantacdo da GR na UFRPE, ora em andamento.

Com esse proposito, desenvolveu-se, entdo, um estudo de caso instrumental,
abordando a implantacdo da GR na UFRPE, o que contou com o apoio da alta administracédo
da universidade. Para isso, houve a formag&o de um grupo colaborativo, que teve a participagéo
de oito servidores, representando cinco diferentes setores que compdem o Comité de GR da
universidade, instancia estratégica e decisoria para questdes relacionadas a Governanca, Gestao
de Risco e Controles Internos nesta IFES. No grupo contou-se ainda com a participacdo de

membros da AUDIN da UFRPE, a qual também tem papel importante em relacéo a GR.
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Como ponto de partida, na etapa 1-D (Defini¢éo), elegeu-se o foco da investigacao,
expresso por meio do seguinte Topico Afirmativo: “A implantacdo bem-sucedida da GR na
UFRPE contribui para a entrega de valor pablico a sociedade e para o alinhamento das
atividades académicas e administrativas, por meio da eficacia, eficiéncia e efetividade no
atingimento dos objetivos institucionais/estratégicos”.

No que se refere a etapa da Descoberta (2-D), muito do que se obteve aponta para o
delineamento do nucleo positivo da organizacédo, caracteristicas que a tornam capaz de levar
adiante a implantacdo bem-sucedida de uma mudanca da dimensdo que tem o estabelecimento
de uma GR em uma IFES. Das falas do grupo colaborativo emergiram os seguintes aspectos:
“Comportamento Etico dos dirigentes e corpo funcional”; “Valorizagdo dos colaboradores”;
“Ambiente de estimulo a inovacdo e mudanca”; “Comprometimento social ” (em trazer
resultados para a sociedade); “Respeito a diversidade e pluralidade de ideias”; “ Clima
organizacional positivo”; “Capacidade técnica reconhecida”; “Oportunidades de
desenvolvimento pessoal/profissional”; “Organiza¢do que busca a sustentabilidade em sua
atuacdo”. Sao esses, portanto, 0s fundamentos sobre os quais préaticas de inovacdo e mudanga
podem ser promovidas, as quais emergiram a partir da aplicacéo da IA ao caso da implantacao
da GR na UFRPE, como pede o primeiro objetivo especifico desta dissertacao.

Por outro lado, foram esses elementos que validaram e embasaram o alcance do
segundo objetivo especifico, que diz respeito ao delineamento de possibilidades e beneficios
que projetem positivamente a implantacéo e desenvolvimento da GR na UFRPE.

Assim, na etapa do “sonho” (3-D), foram gestadas ideias pelo grupo colaborativo
acerca de caracteristicas desejaveis e vislumbrados os potenciais beneficios dai decorrentes,
tendo em vista o efetivo posicionamento da GR no contexto da UFRPE: que seja suportada por
uma adequada gestdo de processos, que a0 mesmo tempo crie condi¢cdes para uma GR mais
efetiva e também represente um beneficio decorrente de sua implantacdo; uma GR que também
contribua para difusdo da Gestdo Estratégica em todos os niveis da universidade, propiciando
oportunidade para que cada setor possa se redescobrir em funcdo dos objetivos e metas
organizacionais; uma GR que seja apropriada por toda organizagdo e que promova a
disseminacdo da cultura de riscos entre todas as &reas, com servidores capacitados e
comprometidos com seus objetivos; uma GR cujo processo de comunicagao garanta que sejam
considerados apropriadamente pontos de vistas diferentes na tomada de decisdes sobre sua
aplicacdo e, além disso, construa um senso de inclusdo e propriedade entre os afetados pelos

riscos; uma GR que seja apropriadamente avaliada, que seja reconhecida como um processo
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dindmico, flexivel e adaptativo, de modo que se busque sua melhoria de forma continua e que
sejam estimuladas iniciativas e fomentada a criatividade em busca de sua maior eficacia e
efetividade; e, por fim, que seja uma GR que traga como beneficios a melhoria na qualidade
do servico prestado pelas diversas areas e 0 aumento de satisfacao por parte da sociedade, além
de conferir maior eficiéncia operacional a universidade por meio da desburocratizacdo e
racionalizacdo dos seus controles internos.

Na ultima etapa, a do Planejamento (4-D), o grupo pensou de forma propositiva nos
fatores criticos e na configuracdo organizacional capaz de viabilizar a implantacdo da GR de
forma efetiva e de modo a promover a boa governanca organizacional. As respostas obtidas
atendem ao terceiro objetivo especifico ao destacar possiveis condicionantes a implantacdo de
uma GR que agregue valor aos servi¢os prestados a sociedade.

Neste sentido, foi ressaltada a importancia do “Comprometimento da Alta
Administragdo com a implantagdo da GR”, a “Adequada divulgacdo da GR”, a “Capacitagédo
para 0s gestores em GR” e a “Maturidade na Gestdo de Processos”. Quanto aos aspectos
relativos a estruturacao e arquitetura social da GR na UFRPE, as proposic¢6es foram formuladas
no sentido da implantacdo de uma unidade executiva de apoio ao Comité de GR, a qual seriam
atribuidas as fungdes de coordenacéo entre os diversos setores, assessoramento, consolidacao e
elaboracdo de planos, metodologias, ferramentas, entre outras. Também houve proposta para
designagdo de “pontos focais”, escolhidos com base no interesse e voluntariado, os quais,
juntamente com gestores (expressamente designados) disseminariam e coordenariam acgdes de
GR em cada setor/area, incluindo, além do campus Sede, os campi da UAST, UACSA, UAG e
0 CODAI (Colégio Agricola Dom Agostnho lIkas). A configuracdo idealizada converge,
portanto, para um modelo participativo, flexivel, que oportunize compartilhamento de
experiéncias e aprendizados ao longo de toda a organizagdo. Tal modelo, se adotado, podera
alavancar a generatividade do processo de GR na universidade, pois podera promover o
comprometimento de todos com as mudancas e incentivar iniciativas descentralizadas, que
conduzam aos resultados pretendidos (BUSHE, 2007).

A AUDIN, foi proposto o papel de consultoria, o que além de estar de acordo com 0s
normativos e melhores praticas vigentes, coaduna-se ao modelo de trés linhas de defesa tomado
como referéncia pelo 1A (1A, 2009; 1A, 2013). Além disso, aproveita-se e fortalece-se a
expertise que os profissionais desta area detém em termos da GR e dos Controles Internos, sem

comprometer seu papel de avaliacdo da gestdo. Outro aspecto destacado, é a necessidade do
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monitoramento do Plano de GR pela alta direcdo e pelo Comité de GR, para garantir 0s
resultados e realizar oportunamente corre¢fes de rumo, caso Necessario.

Comparados esses resultados do 4-D (Planejamento), no que se refere aos fatores
criticos apontados pelo grupo colaborativo, por exemplo, aos resultados obtidos por Oliveira
(2016), que abordou este assunto em um contexto de uma empresa privada, verifica-se que,
dentre os dez fatores destacados por aquele autor, pelo menos cinco foram relacionados também
no caso da UFRPE: o comprometimento da alta gestdo; consciéncia e cultura de riscos; a
existéncia de um ponto focal no processo de gerenciamento de riscos; comunicacao; e um
processo continuo de monitoramento, revisdo e melhoria. Além disso, tais resultados vém ao
encontro do que foi constatado por Fraser et al. (2010), de que hé ainda poucos trabalhos
cientificos abordando aspectos importantes que visem elucidar os possiveis caminhos a
percorrer visando o estabelecimento de uma efetiva GR.

Um balanco das realizagdes deste trabalho, conduz a algumas conclusdes, extraidas a
partir de reflexdes feitas ao longo de sua execucdo. A primeira delas refere-se as conexdes que
se verificou entre os trés objetivos que foram estabelecidos. Definiu-se um foco para a inovacéo
e mudanca a ser promovida no ambito da implantacao da GR (Topico Afirmativo), identificou-
se os fundamentos sobre os quais praticas de inovacdo e mudancga possam ser alavancadas,
considerando-se o nucleo positivo da organizacao, projetando-se a partir dai possibilidades e
beneficios de forma coletiva e colaborativa, 0 que mobilizou os atores envolvidos para superar
os fatores criticos encontrados nesse caminho, com a proposicdo de uma configuracdo
organizacional que seja adequada a essa finalidade.

Conclui-se também que a abordagem apreciativa, no estudo de caso da UFRPE,
mostrou-se como um instrumento capaz de gerar conhecimento e de produzir um processo de
inovacdo e mudanca que tratasse com relativa profundidade dos aspectos mais relevantes
envolvidos neste tipo de intervencdo. Tal resultado é coerente com o entendimento de
Cooperrider e Whitney (2005), os quais afirmam que a IA é uma metodologia adequada para
gerenciar mudancgas.

Em termos mais amplos, observando-se a literatura relativa ao tema aqui tratado, no
que se refere a implantacdo da GR no setor publico, e mesmo quanto as praticas verificadas nos
orgdos da APF, em estagios mais avancados, nota-se que se conseguiu ir além dos enfoques
centrados nos aspectos técnicos, como metodologias e processos de gerenciamento de riscos.
O emprego da IA mostrou-se capaz de abordar, em seu modelo de 5-D, questbes mais

fundamentais e determinantes para o sucesso de um processo de mudanga e inovagdo. Em
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especial, o olhar recai sobre os fatores que podem alavancar o impacto positivo de tais
mudangas. Antes de pensar em como calcular o nivel de risco, por exemplo, importa definir
como se daré a participacdo dos atores envolvidos, o que se pretende com a implantacdo da GR
e 0 que esperar como beneficios decorrentes de sua implantacao. Além disso, a IA mostra um
poder generativo, de produzir conhecimento e acdo e, por si, torna possivel a ado¢do de um
modelo de GR mais participativo, flexivel e evolutivo.

Entretanto, ndo obstante as consideracdes positivas que coube fazer, também se faz
necessario apontar os aspectos que limitaram o alcance desta pesquisa, comecando por se
reconhecer que houve baixa participacdo dos setores com representagédo no Comité de GR no
grupo colaborativo. Dentre seus representantes, a maioria ndo possuia muito tempo e
experiéncia de trabalho na UFRPE e, além disso, pouco conhecimento em relacdo a GR, o que
acabou por exigir esforgco para que se pudesse apreender a complexidade do tema, a0 mesmo
tempo que levou a reafirmacdo do papel do PROFIAP no que se refere a capacitacdo
institucional. Vale dizer que o pessoal da AUDIN e da Proplan corresponderam as expectativas
para que o trabalho chegasse a bom termo, por possuirem um dominio maior do tema e da
prépria organizacdo. Idealmente, segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2009), a equipe
escolhida deve representar um microcosmo da organizacao e conter uma variedade de vozes,
ressaltando que € na diversidade que se origina uma maior riqueza de relacdes, dialogos e
possibilidades. Apesar disso, a participacdo desses integrantes ocorreu de forma muito ativa e
interessada, permitindo dizer que se contou com seu envolvimento, motivacdo e
comprometimento, de sorte que se acredita ter plantando boas sementes quanto ao sucesso de
iniciativas semelhantes, que possam contribuir para o aprimoramento da gestdo da
universidade.

Outro fator limitante diz respeito ao tempo e recursos disponiveis para se avancar em
direcdo a Ultima etapa do ciclo apreciativo, a qual demandaria mais tempo e necessitaria de um
maior suporte e envolvimento da institui¢do. O fato de a UFRPE ainda se encontrar nos estagios
iniciais da implantacdo da GR foi favoravel e oportuno para o trabalho desenvolvido e também
para que se obtivesse apoio na realizagdo desta breve intervencéo, que chamou a atencéo de
seus gestores para sua necessidade e problematica. A continuidade da implantacdo da GR pode
contribuir para o alcance e impacto potenciais deste trabalho, a medida que novos passos sejam
dados rumo a estruturacdo da GR nesta IFES.

Nesse sentido, seria recomendavel a reaplicacdo do modelo de 5-D junto a outros

grupos da UFRPE, de modo a ampliar a participacéo, a representatividade e, por conseguinte,
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0s seus resultados. Isso também permitiria o aproveitamento do aprendizado institucional por
parte de todos os envolvidos, muitos dos quais poderiam servir como multiplicadores de tais
experiéncias. Para isso, seria necessario um envolvimento maior da alta direcdo e do proprio
Comité de GR, em meio aos seus desafios diarios. Seria tambem interessante que outros atores,
servidores e gestores da universidade, pudessem interagir com a abordagem e metodologia (1A),
visando dissemina-la em seus diferentes setores, para fazer face as constantes demandas a que
sdo submetidos diante dos processos de mudancas e inovagéao.

Os resultados obtidos nesse trabalho permitem enfatizar que, antes mesmo de se
decidir sobre a metodologia de gerenciamento de riscos a adotar e partir para elaboragédo do
Plano de GR, priorizando processos e areas, € mister se (re)pensar sobre aspectos mais
fundamentais, como o0s aqui j& mencionados, de forma que a GR ndo seja apenas um produto
concebido por um grupo de gestores para atender a uma legislacéo especifica, mas que tenha
um impacto positivo sobre a cultura e a gestdo da organizacgéo, criando valor para a sociedade.

Por fim, outras pesquisas podem ser realizadas em outras IFES, de modo que avancem
nos estagios de implantacdo da GR, até para que se possa comparar os resultados e identificar
as contribuicdes que podem ser trazidas pela IA em outros contextos. O mesmo se aplica a
instituicOes de ensino superior privadas, o que traria a oportunidade de verificar aspectos
especificos que diferenciam a governanga tanto no setor publico como no setor privado de

ensino superior.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRA(;AO PUBLICA
EM REDE NACIONAL - PROFIAP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr(a) a participar, como voluntario(a), deste processo de coleta de dados da
pesquisa: IMPLANTACAO DA GESTAO DE RISCOS EM UMA INSTITUICAO
FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR: UMA ABORDAGEM APRECIATIVA , que esta
sob responsabilidade do pesquisador mestrando: ISVALDO SILVEIRA LIMA FILHO, e sob
orientagéo da Profé Dr® REZILDA RODRIGUES OLIVEIRA.

As informacdes colhidas, compartilhadas, discutidas serdo validadas por todos os entrevistados
como requer o modelo de pesquisa-acdo colaborativa e ajudardo a delinear uma visao positiva
e generativa da organizacdo a partir do que se faz de melhor e o que se pode fazer no futuro.

Asseguramos que as informagdes fornecidas nas entrevistas permanecerdo anénimas, contudo,
ndo confidenciais, ou seja, as histdrias, comentéarios, sugestbes e exemplos serdo
compartilhados sem nenhuma vinculagdo aos seus nomes, sendo os autores identificados
somente como membros e/ou participantes. A assinatura ao final do termo implicara aceitag&o.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO

Eu, , Inscrito no CPF
sob o n° , abaixo assinado, concordo em participar da pesquisa,
Implantagdo da Gestdo de Riscos em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior: Uma
abordagem apreciativa, como voluntario(a). Fui devidamente informado(a) e esclarecido(a)
pelo pesquisador sobre 0s objetivos da pesquisa, 0s procedimentos nela envolvidos, assim como
sobre 0 anonimato das informag0es por mim prestadas.

Recife, 13 de dezembro de 2018.

Assinatura



