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Resumo

Objetivo: Analisar como a gestdo de riscos estd configurada para apoiar o desempenho no alcance de objetivos
estratégicos em universidades federais brasileiras.

Método: Observaram-se dados de 35 universidades federais, por meio da Andlise Qualitativa Comparativa
Fuzzy-set (fsQCA), que permite uma compreensdo configuracional das organiza¢des. Com suporte na
fsQCA, buscou-se analisar conexdes entre o desempenho das universidades federais com as seguintes
condigdes: maturidade da gestao de riscos; alinhamento do sistema de controle interno; extensao de uso dos
sistemas de controle gerencial; tempo de implementagao da politica de gestdo de riscos; adogdo de um plano
de implementagio e/ou metodologia para direcionar o gerenciamento de riscos; e porte das organizagoes.
As dimensoes de desempenho analisadas capturaram as principais dreas relacionadas aos objetivos das
universidades: ensino, pesquisa, recursos humanos e financeiros.

Resultados: As configuragoes identificadas se mostraram adaptadas a fatores contingenciais, como o porte,
e revelaram fatores-chave associados ao alto desempenho no alcance de objetivos estratégicos. Destacam-se
entre eles: o estabelecimento de uma estrutura formal - por meio da adogao de um plano de implementagao
e/ou metodologia de gerenciamento de riscos -, a maturidade da gestao de riscos, o alinhamento dos
sistemas de controle interno (adequagio a gestdo de riscos) e a utilizagao dos sistemas de controle gerencial
no monitoramento do desempenho e dos riscos, bem como na disseminagdo de uma cultura de riscos. As
evidéncias sugerem que, em parte das instituigdes investigadas, a gestao de riscos estd integrada as atividades
organizacionais, interage com os sistemas de controle existentes e atua como um mecanismo de governanga
voltado a consecugio de objetivos estratégicos.

Contribuigodes: A pesquisa oferece insights relevantes, ao empregar uma abordagem configuracional para explorar
arelagdo entre gestdo de riscos e desempenho no alcance de objetivos estratégicos, sustentando recomendagoes
praticas, ao evidenciar a complexidade e ndo linearidade dos processos de implementagao, bem como sua
dependéncia de interagoes dindmicas com os sistemas de controle institucionais. Além disso, este estudo avanga a
teoria a0 demonstrar empiricamente a equifinalidade nos arranjos de gestao de riscos adotados em universidades,
oferecendo um modelo para analisar a complementaridade entre diferentes sistemas de controle.
Palavras-Chave: Gestdo de riscos; sistemas de controle interno; sistemas de controle gerencial; universidades
federais brasileiras; objetivos estratégicos.
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1 Introducao

A dinamica das entidades do setor publico passou por uma série de transformacées, por volta dos
anos 1980, com as denominadas “reformas de gestdo’, que introduziram as novas concepgdes de gestio e
a transi¢do da administragao publica tradicional para a gerencial (Hughes, 2017). Esse modelo introduziu
praticas oriundas da iniciativa privada em organizagdes publicas de todas as esferas de governo, como um
benchmark de melhores préticas organizacionais (Secchi, 2009).

Embora mais expressivas em outros setores, essas mudangas também repercutiram na gestao
das universidades publicas, em razdo da pressdo exercida por 6rgaos de controle, pelo governo e pela
sociedade, por maior eficiéncia e eficacia na utilizagao dos recursos publicos, na qualidade dos servigos e
na prestagdo de contas baseada no desempenho (Wang, 2010).

Nesse contexto, gestores publicos passaram a lidar com multiplos objetivos, como a criagdo e
manutengdo da confianga e legitimidade, bem como a promogao de resultados sociais e econdmicos
desejaveis (Stoker, 2006), para atender as expectativas dos cidaddos e das demais partes interessadas. Isso
contribuiu para que a gestao de riscos ganhasse destaque (Huber, 2011), configurando-se como ferramenta
de governanga capaz respaldar as escolhas dos gestores e melhorar a tomada de decisdo nas organizagoes
publicas (Bracci et al., 2021), especialmente por permitir a identificagdo e avaliagdo dos riscos que podem
impactar diretamente a prestacao de servicos e afetar diversos stakeholders.

Para as universidades publicas, é crucial compreender os riscos aos quais estdo expostas e as
oportunidades de geragao de valor, dada a relevancia do seu papel para o desenvolvimento econdémico e
social do pais, ndo apenas pela oferta de educagdo, mas também pela disseminagao do conhecimento, pela
formagao de profissionais para o mercado de trabalho e pelo incentivo as areas humanistica, cientifica e
tecnologica (Alvarenga & Ohayon, 2021; Dourado, 2019).

As universidades sao instituigoes complexas (Wang, 2010) e estdo expostas a diversos riscos no
cumprimento de sua missao, tais como “riscos estratégicos, operacionais, financeiros, de compliance, e,
principalmente, reputacionais” (Pereira et al., 2020, p. 165). Além disso, ha os riscos de natureza politica,
relacionados a gestdo, lideranca e interagao com os alunos (Khaw & Teoh, 2023). Em particular, as
universidades publicas sdo institui¢des que tém sido desafiadas a equilibrar recursos or¢amentdrios cada
vez mais escassos e a manter sua infraestrutura correspondendo a uma demanda crescente de alunos
(Medeiros et al., 2020).

Diante de um cendrio desafiador, Sum & Saad (2017) ressaltam a necessidade de a gestdo de riscos
ser incorporada ao meio académico, pois essa abordagem promove a identificagao proativa e estratégica de
riscos, mostrando-se uma ferramenta capaz de contribuir para a melhoria do desempenho das Institui¢cdes
de Ensino Superior (IES) e apoiar o alcance de seus objetivos institucionais (Al-Subari et al., 2021; Setapa
etal., 2020; Sum & Saad, 2017). Todavia, é importante destacar que a adogao da gestao de riscos tem sido
impulsionada, principalmente, por influéncias institucionais externas (Alsharari, 2022).

No setor publico brasileiro, observa-se que a implementagao da gestao de riscos tem sido motivada
por influéncias institucionais e por pressoes regulatorias provenientes do Poder Executivo Federal,
refletidas na Instrugdo Normativa Conjunta do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
(MPDG) e da Controladoria-Geral da Unido (CGU) n.° 1/2016 (Brasil, 2016), e no Decreto n.° 9.203/2017,
que dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica federal (Brasil, 2017) (Alsharari, 2022;
Aratjo & Gomes, 2021; Souza et al., 2020).

Apesar das pressoes coercitivas e normativas existentes, a adogao efetiva da gestao de riscos revela-se
um processo complexo e desafiador, pois essa abordagem introduz uma logica distinta de atuagdo no setor
publico, pautada no carater estratégico e no suporte ao processo decisorio (Souza et al., 2020; Sidorenko
& Demidenko, 2017). Nesse sentido, a gestao de riscos vai além da perspectiva estrita do controle interno:
abrange a identificagdo, avaliacao e o gerenciamento dos riscos associados a estratégia e aos objetivos
organizacionais, bem como fornece subsidios para um processo de tomada de decisdes orientado por riscos,
em consonancia com a missao, a visao e os valores fundamentais da entidade (Coso, 2017).
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No caso especifico das universidades federais brasileiras, estudos anteriores identificaram lacunas
associadas ao seu processo de implementacgdo (Araujo & Gomes, 2021; Alves et al., 2017; Aratjo &
Callado, 2022), tais como: falta de proatividade e envolvimento do pessoal (Araijo & Gomes, 2021); e
falta de capacitagdo dos servidores, cultura de risco pouco desenvolvida e baixo comprometimento da alta
administragdo (Alves et al., 2017; Aratjo & Callado, 2022).

Essas fragilidades refor¢am a discussao levantada por Jemaa (2022), de que pode haver dissociagao
entre as politicas e os procedimentos formais implementados e as praticas organizacionais efetivamente
adotadas, indicando a proje¢do de “estruturas de fachada’, que limitam a gestao de riscos a um mero
exercicio formal, incapaz de atingir os resultados esperados (Jemaa, 2022). Nesse sentido, as organizagdes
projetam uma aparéncia de conformidade, enquanto suas praticas internas permanecem inalteradas
(Meyer & Rowan, 1977).

Em contrapartida, quando implementada de forma efetiva, a gestao de riscos introduz novos tipos
de controle, processos, ferramentas e técnicas com enfoque em riscos (Bracci, Tallaki, Gobbo & Papi,
2021), além de interagir com os sistemas de controle existentes (Bracci et al., 2021), como os sistemas de
medicao de desempenho e o planejamento estratégico (Mikes, 2009; Mikes & Kaplan, 2013; Rana et al.,
2019). Isso demonstra que a gestdo de riscos ndo ¢ uma atividade isolada e desvinculada das operagoes
cotidianas da entidade (Hinna et al., 2018). Sob essa perspectiva, a gestao de riscos é reconhecida como
um sistema de controle de gestdo estratégica (Andersen & Sax, 2019; Mikes, 2009; Mikes & Kaplan, 2013),
que complementa as formas tradicionais de controle e introduz processos e praticas com enfoque em riscos
(Bracci et al, 2021; Soin et al., 2014).

Diante do exposto, e considerando as particularidades de cada contexto organizacional, bem
como as caracteristicas distintas do processo de implementagao da gestao de riscos, definiu-se o seguinte
problema de pesquisa: como a gestao de riscos esta configurada para apoiar o desempenho no alcance
de objetivos estratégicos em universidades federais brasileiras?

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar de que modo a gestdo de riscos esta configurada para apoiar
o desempenho no alcance de objetivos estratégicos em universidades federais brasileiras, considerando
aspectos como a estrutura formal, a maturidade das praticas adotadas e as interagdes com os controles
internos e gerenciais.

Para atender a esse objetivo, e diante da auséncia de padrdes consolidados para a medicao de
desempenho em universidades - devido a diversidade e a ambiguidade de seus objetivos, tipicos de
instituigdes complexas (Gomez & Girotto, 2015) -, optou-se por avaliar o desempenho sob uma perspectiva
estratégica, considerando a extensdo em que os objetivos organizacionais sao alcancados e seu alinhamento
a missdo institucional, conforme sugerido por Wang (2010). A analise contempla duas dimensdes: a
académica, que abrange ensino e pesquisa, e a gerencial, que envolve os recursos humanos e financeiros.

A pesquisa justifica-se pela escassez de evidéncias empiricas que se propdem a analisar a eficacia da
gestdo de riscos (Andersen & Sax, 2019; Pereira et al., 2020), sobretudo no contexto do ensino superior.
Além do mais, em estudos anteriores sobre o tema (Al-Subari, Ruslan & Zabri, 2020; Al-Subari, Ruslan,
Zabri, Akbar, 2021; Khaw & Teoh, 2023; Medeiroset al., 2020; Nunes et al., 2022; Pereira et al., 2020), ndo
se identificou que explorassem, de forma conjunta, a estrutura formal e as interagdes com os sistemas de
controle, com enfoque no desempenho relacionado ao alcance de objetivos estratégicos.

Nesse sentido, esta pesquisa se diferencia ao adotar uma abordagem configuracional, a qual
considera que as organizagdes possuem estruturas e praticas que se inter-relacionam (Fiss, 2007). Para
tanto, utiliza-se a Analise Qualitativa Comparativa de conjuntos fuzzy (fsQCA), metodologia que se
mostra adequada ao lidar com problemas complexos e relagdes que nem sempre sdo lineares entre as
variaveis investigadas (Betarelli & Ferreira, 2018).
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Os resultados dessa investigacdo podem trazer insights uteis para o debate académico, contribuindo
para uma compreensdo mais ampla da relagdo entre a gestdo de riscos e o desempenho organizacional,
a qual nao é direta e linear. A fsQCA traz uma compreensao configuracional das organizagdes e nao se
centra na estimagao dos efeitos de uma variavel sobre outra, diferentemente dos métodos econométricos
(Carmona et al., 2016; Fiss, 2007).

Como contribuigdes praticas, a pesquisa langa luz sobre o processo de implementagdo da gestao
de riscos em universidades federais brasileiras, permitindo compreender como essa abordagem permeia
as atividades de trabalho dessas organizagdes e se conecta aos sistemas de controle existentes, controles
internos (Intosai, 2007) e gerenciais (Soin et al., 2014).

2 Revisao da Literatura
2.1 Gestao de riscos: adocao por instituicoes federais de ensino superior

Todas as organizagdes estdo expostas a algum tipo de risco no cumprimento de sua missao, inclusive
aquelas sem fins lucrativos, como € o caso das universidades publicas (Al-Subari et al., 2020). Essas
instituicoes enfrentam “riscos estratégicos, operacionais, financeiros, de compliance, e, principalmente,
reputacionais” (Pereira et al., 2020, pp. 165-166; Narayan & Kommunuri, 2021). Além desses, estdo sujeitas
ariscos de natureza politica, bem como desafios relacionados a gestao, lideranga e interagdo com os alunos
(Khaw & Teoh, 2023).

As mudangas no cendrio brasileiro atual reforcam a importancia da adogdo de boas praticas
de governanga, assim como a gestdo de riscos. As universidades publicas, em especial, tém sido
desafiadas a conciliar a escassez de recursos orcamentarios com a necessidade de manter e expandir sua
infraestrutura, diante da crescente demanda de alunos (Medeiros et al., 2020). Esse quadro é agravado pela
imprevisibilidade decorrente dos cortes or¢amentarios (Yokoyama, 2018; Soobaroyen et al., 2019). Nesse
contexto, a gestdo de riscos configura-se como mecanismo capaz de contribuir para o aprimoramento
do processo decisorio, tornando mais racionais as agdoes dos agentes na utilizagao dos recursos publicos
(Nunes et al., 2022).

O conceito de risco esta associado a incerteza diante de eventos e resultados. Assim, a gestdo de
riscos é reconhecida como uma ferramenta de governanga utilizada para respaldar as escolhas dos gestores
e melhorar a tomada de decisao (Bracci et al., 2021), e é incorporada ao setor publico pela reforma
gerencial, que trouxe o foco desta abordagem a entrega eficaz de servigos e a accountability (Mahama et
al,, 2020).

O gerenciamento de riscos tem por objetivo assegurar, ainda que de forma razoavel, o alcance de
objetivos em entidades do setor publico. Isso ¢ viabilizado por meio do reconhecimento dos riscos que
permeiam o ambiente organizacional, bem como das incertezas e vulnerabilidades existentes, ao passo que
se compreende como tais riscos podem afetar o desempenho da entidade (Mahama et al., 2020; Coso, 2017).

A medida que os riscos sdo identificados e avaliados, medidas de tratamento podem ser adotadas
para mitigar seus efeitos. Esse processo possibilita o dimensionamento mais adequado dos controles
internos, direcionando-os para as areas cujos riscos apresentam maior probabilidade de ocorréncia e
impacto. Dessa forma, as entidades podem se antecipar aos riscos e priorizar agdes estratégicas preventivas
de forma eficaz (Andersen & Sax, 2019). Ademais, a gestao estratégica de riscos permite reconhecer eventos
potenciais que podem afetar a organizacao - sejam eles negativos ou positivos, como oportunidades de
geragao de valor -, reduzir surpresas indesejadas e oscilagdes no desempenho, além de otimizar resultados
(Coso, 2017).
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De acordo com o Coso (2017), o gerenciamento de riscos abrange um conjunto de principios que
deve guiar os processos dentro de uma organizagdo. Seu ambito ultrapassa a esfera do controle interno,
o que inclui elementos como formulagao de estratégias, governanga, comunicagdo com os stakeholders
e avaliacdo do desempenho organizacional, subsidiando a tomada de decisdes por meio de um processo
légico e sistematico (Alsharari, 2022).

Por meio de variadas técnicas, a gestao de riscos pode contribuir para a identificagao de incertezas e
a compreensio da fonte dos riscos provenientes do ambiente interno e externo (ABNT, 2018), permitindo
que os riscos sejam gerenciados e mantidos dentro dos limites aceitéveis (apetite da organiza¢ao) (Coso,
2004). Embora os riscos ndo possam ser totalmente eliminados, eles podem ser reduzidos a partir da
utilizagao de ferramentas formais de gestao de riscos — tais como inventdrios de risco, mapas e matrizes
de riscos, relatérios de avaliagao e de respostas aos riscos, etc. — e por meio da utilizagdo de frameworks,
o0s quais oferecem uma estrutura padronizada, como um guia de implementagio para o gerenciamento
de riscos (Hinna et al., 2018).

Dentre os frameworks existentes, estio o Coso ERM (Enterprise Risk Management) e a norma ISO
31000, que oferecem uma estrutura conceitual com diretrizes e principios aplicaveis a qualquer tipo de
organizagao, para o desenvolvimento de processos mais efetivos de gestao de riscos (Mahama et al., 2020).

No Brasil, a gestao de riscos é regulamentada no ambito do Poder Executivo Federal por meio da
Instrugao Normativa Conjunta do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MPDG) e da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) n.° 1/2016 (Brasil, 2016), em conjunto com o Decreto n.° 9.203/2017
(Brasil, 2017) (Aratjo & Gomes, 2021; Souza et al., 2020). Essas normativas evidenciam a influéncia do
framework Coso ERM e da norma ISO 31000 (Souza et al., 2020), os quais se consolidaram como modelos
de referéncia internacional (Christopher & Sarens, 2015; Palermo, 2014).

Apesar do marco regulatdrio, a implementagdo da gestao de riscos no contexto das Institui¢oes
de Ensino Superior (IES) enfrenta desafios, como a aplicagao deficiente das politicas de gestdao de
riscos, a falta de envolvimento dos conselhos e administradores, as restrigdes financeiras e o enfoque
predominantemente voltado ao controle interno e a auditoria, em detrimento da perspectiva estratégica
(Khaw & Teoh, 2023; Tamrat & Teferra, 2020; Yokoyama, 2018). Tais limitagoes podem comprometer a
eficacia da gestdo de riscos. Por outro lado, quando efetivamente implementada, essa pratica pode trazer
beneficios, incluindo a melhoria na prestagao de servigos por meio da otimizagao de processos; o aumento
da eficiéncia e eficacia das operagdes com apoio de controles internos adequados (Christopher & Sarens,
2015; 2018); o suporte ao alcance de objetivos estratégicos (Al-Subari et al., 2021); a redugao de erros
e o aumento da conformidade; a utilizagdo mais eficiente dos recursos ptblicos (Alves et al., 2017); e o
fortalecimento do processo decisdrio, tornando-o mais fundamentado (Nunes et al., 2022).

Devido a sua natureza abrangente, a gestao de riscos é reconhecida como um sistema de controle
de gestdo estratégica (Andersen & Sax, 2019; Mikes, 2009; Mikes & Kaplan, 2013), na medida em que
complementa as formas tradicionais de controle. Suas praticas, seus processos e suas ferramentas se
articulam com outros controles gerenciais (Arena et al., 2017), permeando tanto o nivel estratégico quanto
o gerencial (Soin et al., 2014), e ampliam o escopo desses sistemas ao introduzir novos tipos de controle
com enfoque em riscos (Bracci et al., 2021; Rana et al., 2019). Além disso, a gestdo de riscos interage com
outros controles existentes, como medidas de desempenho, planejamento e gerenciamento de projetos
(Mikes, 2009; Mikes & Kaplan, 2013; Rana et al., 2019). Entretanto, essa interagao nem sempre ocorre de
forma integrada, o que representaria a configuragao ideal (Arena et al., 2017).

A importéancia dessa intera¢ao entre praticas de gerenciamento de riscos e demais controles
gerenciais ¢ destacada por Kominis et al. (2022), quando ressalta que os controles interativos sao relevantes
para uma gestao de riscos eficaz, pois permitem conciliar avaliagdes de cima para baixo (top-down) e de
baixo para cima (bottom up), facilitando a governanca de riscos. Esses controles partem do didlogo em
todos os niveis da organizagao, o que possibilita o reporte de mudangas criticas, incertezas e contingéncias
aos tomadores de decisdo (Simons, 1995).
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Por meio controles diagnodsticos, o processamento das informacgdes é facilitado, o que é
significativo em cenarios de risco e incerteza, pois proporciona agilidade ao processo decisério. O
feedback proporcionado pelos sistemas de controle gerencial, por meio dos controles diagndsticos, auxilia
no processo de identificagdo de riscos. Desse modo, as alavancas do sistema de controle gerencial sao
compreendidas como facilitadoras de uma gestao de riscos eficaz, principalmente por proporcionarem o
fluxo necessario de informagdes para monitorar ameacas e oportunidades (Mahama et al., 2020).

Em sintese, a partir de uma gestdo de riscos eficaz, as organizagdes podem se beneficiar com a
otimiza¢ao do desempenho em termos de geragdo e preservagdo de valor (TCU, 2018a), reduzindo
surpresas negativas ou oscilagdes em sua performance (Pereira et al., 2020; Coso, 2017). Para tanto, é
necessaria uma implementacgao efetiva, o que envolve uma aprendizagem continua e uma mudanga na
cultura organizacional, processo que ocorre de forma gradual (TCU, 2018b; Sidorenko & Demidenko,
2017). Por isso, os niveis de maturidade da gestao de riscos podem variar entre as organizagdes, como
apontou Beasley et al. (2015), em fungéo dos diferentes contextos organizacionais e culturais, bem como
das caracteristicas distintas do processo de implementagao e uso de estruturas de gerenciamento de risco
(Mikes & Kaplan, 2013).

Sdo caracteristicas associadas @ maturidade da gestao de riscos nas organizagdes: o apoio efetivo da
alta administracdo; a longevidade do processo de gestao de riscos; a adogdo de praticas interativas para
abordar riscos estratégicos, como reunides e discussoes para avalia¢ao e priorizagdo dos riscos (Mikes
& Kaplan, 2013); a presenca atuante dos comités de risco; a existéncia de politicas formais e planos
de implementagdo, que orientem a abordagem em toda a organiza¢ao (Palermo, 2014); a atualizagao
frequente do inventario de riscos; a capacitacdo das liderangas; e a supervisao formal por comités do
conselho (Beasley et al., 2015; Mikes & Kaplan, 2013). Ademais, destaca-se o papel das pessoas nesse
processo, pois contribuem de forma proeminente para a implementagao da estrutura orientadora (Mikes
& Kaplan, 2013).

2.2 O fendmeno do decoupling e suas implicacoes
para a gestao de riscos no setor publico

Nos ultimos vinte anos, a gestao de riscos expandiu-se de uma abordagem centrada em riscos
financeiros para um conceito gerencial mais amplo, consolidando-se como dimensdo da boa governanga e
instrumento de legitimagao. Diversas organizagdes passaram a adotar estruturas formais de gerenciamento
de riscos, como o Coso ERM e da norma ISO 31000, consideradas melhores praticas, com o objetivo
de projetar a imagem de boas organiza¢des e demonstrar conformidade. Contudo, no setor publico,
a implementagdo do gerenciamento de riscos apresenta desafios especificos decorrentes de suas
particularidades, como demandas conflitantes, multiplicidade de atores e natureza politizada de sua
atuacio (Power, 2007; Power et al., 2009; Palermo, 2014).

Embora as iniciativas regulatérias e profissionais proponham modelos genéricos de gestao de riscos
aplicaveis a diferentes tipos de organizagao, as entidades publicas exigem ferramentas especificas que
contemplem a sua complexidade (Palermo, 2014). Arranjos mais flexiveis e adaptados as idiossincrasias
organizacionais tendem a apresentar maior relevancia gerencial (Arena et al., 2017).

Entretanto, praticas como a gestdo de riscos, frequentemente introduzidas em resposta a pressoes
coercitivas (normas e recomendagdes de érgaos de controle), miméticas (adogdao de modelos de referéncia
em outras organizagdes) ou normativas (pressoes de organismos profissionais) (Alsharari, 2022), podem se
tornar mais simbolicas do que substantivas, voltadas principalmente a obtengao de legitimidade (DiMaggio
& Powell, 1983; Jemaa, 2022). Essa dindmica refor¢a o paradoxo institucional descrito por Meyer e Rowan
(1977), segundo o qual as organizacdes tendem a adotar estruturas formais para atender a pressoes
ambientais e conquistar legitimidade, ainda que tais estruturas nao sejam efetivamente incorporadas as
praticas organizacionais.
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A luz da teoria institucional, o fendmeno do decoupling ocorre quando hd distanciamento entre
a estrutura formal adotada e as praticas efetivas da organizagao. No contexto da gestdo de riscos, isso se
manifesta quando planos, politicas e matrizes de riscos sao elaborados apenas para atender as exigéncias
legais e de accountability, sem integragdo aos processos organizacionais ou impacto substantivo na tomada
de decisoes (Palermo, 2014). Tal dissociagao limita a efetividade da gestao de riscos, reduzindo-a a um
mero exercicio formal incapaz de atingir os resultados esperados, além de indicar a proje¢do de estruturas
“de fachada’, que ndo alteram as atividades de trabalho dentro das organiza¢des, nem suas praticas e rotinas
internas, o que pode produzir resultados inconsistentes (Jemaa, 2022).

Para que a gestdo de riscos possa efetivamente apoiar o alcance dos objetivos organizacionais, é
essencial que suas politicas e seus procedimentos formais estejam alinhados as praticas reais da instituicao.
Quando implementada de maneira efetiva, a gestdo de riscos introduz novas praticas e processos e,
simultaneamente, interage com os sistemas de controle existentes (Bracci et al., 2021), uma vez que nao
se trata de uma atividade isolada ou dissociada das demais opera¢des organizacionais (Hinna et al., 2018).

2.3 Medicao de desempenho em universidades federais

A medic¢do de desempenho tornou-se pega-chave para a gestdo de riscos, uma vez que possibilita o
monitoramento dos resultados organizacionais, fornecendo um feedback ttil para a identificagao de riscos
(Mahama et al., 2020). Compreender como o desempenho organizacional ¢ afetado pelos riscos ¢ um dos
fundamentos da gestao de riscos (Coso, 2017).

A medi¢ao de desempenho esta inserida entre os controles gerenciais diagnosticos, permitindo
a quantificagao da eficiéncia e eficacia das agoes organizacionais (Neely et al., 1995). Esses principios
ganharam for¢a nas entidades publicas com o advento da reforma gerencial. Por sua vez, a reforma
gerencial influenciou a dindmica do sistema educacional com novos arranjos e mecanismos de gestao
(Aratjo & Pinheiro, 2010; Wang, 2010), trazendo consigo o foco nos resultados e a énfase na mensuracao
do desempenho das entidades.

Compreendendo a importincia das mensuragoes de desempenho no 4mbito das Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFES), o Tribunal de Contas da Uniao (TCU), a partir da Decisao n.° 408/2002
TCU-Plenario, estabeleceu a obrigatoriedade de elaboragdo uma série de indicadores de desempenho e
determinou que estes deveriam ser evidenciados nos relatdrios de gestao das institui¢des, objetivando a
accountability e a transparéncia publica (Pessoa et al., 2018). Ha, portanto, indicadores que visam mensurar
eficiéncia, produtividade, qualidade e eficacia. Todavia, para Oliveira & Turrioni (2006), esses indicadores
ainda ndo evidenciam, de forma clara, o desempenho e as necessidades reais das instituicdes, mas isso se
deve a propria complexidade inerente a avaliagao da educagao superior.

Nesse sentido, a estrutura proposta por Wang (2010) para uma medi¢do de desempenho mais
estratégica nas universidades se baseia em duas dimensdes intimamente ligadas aos objetivos institucionais:
a dimensdo académica e a dimensdo gerencial. A dimensao académica, central para uma universidade,
abrange o ensino e a pesquisa, enquanto a dimensao gerencial oferece suporte a essas atividades, pois
engloba dois recursos importantes relacionados as capacidades das universidades, que sdo os recursos
humanos e financeiros.

Segundo Wang (2010), o desempenho académico pode ser avaliado por critérios ligados ao ensino
- como variedade de cursos, qualidade do corpo docente, diversidade estudantil, empregabilidade de
egressos e taxas de retengdo - e a pesquisa, considerando investimentos, publicag¢oes, citagdes, prémios,
patentes e presenca em rankings internacionais. No ambito gerencial, destacam-se indicadores de recursos
humanos, como qualificagdo docente, capital humano, investimentos em capacitagao e satisfacao dos
funciondrios. Ja na dimenséo financeira, a avaliagio envolve a diversidade das fontes de financiamento,
receitas provenientes de pesquisa e servigos universitarios, além de indicadores da posigdo financeira de
curto e longo prazo.

REPeC, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.19, 2025 ‘ 7 ‘



Jaqueline Gomes Rodrigues de Araujo, Aldo Leonardo Cunha Callado
r e p c e Emanoel Truta do Bomfim

As discussoes apresentadas apontam que a avaliacdo de desempenho nas universidades requer uma
abordagem multidimensional, capaz de refletir a amplitude de seus objetivos e de suas responsabilidades,
tanto académicos (ensino, pesquisa, extensdo, inovagdo e assisténcia estudantil) quanto de gestao
(financeira, orcamentdria e de recursos humanos).

No tocante a rela¢ao entre o desempenho organizacional e a gestdo de riscos, embora esta ultima
mostre-se um instrumento capaz apoiar a consecugao de objetivos estratégicos, contribuindo, entre outros
aspectos, para a melhoria no desempenho das IES (Al-Subari et al., 2021; Sum & Saad, 2017), importa
salientar que essa relagao é complexa e indireta. Seus efeitos sdo dificeis de quantificar, pois os resultados
do processo de tomada de decisdo sobre riscos e controles podem ser intangiveis ou perceptiveis apenas
no longo prazo, especialmente quando se trata de redugdes nos eventos adversos (ACCA, 2019). A¢oes
preventivas, por exemplo, podem ser adotadas para mitigar riscos que podem ou nio se materializar no
futuro, o que dificulta a mensuragdo imediata do impacto da gestao de riscos. Além disso, o desempenho
organizacional ¢ influenciado por multiplos fatores, o que refor¢a a complexidade do tema.

O trabalho dos pesquisadores Al-Subari et al. (2021) trouxe evidéncias significativas da eficacia
da gestao de riscos. Os autores conseguiram demonstrar que um processo de gestdo de riscos eficaz tem
o potencial de contribuir para que a alta administracdo das universidades possa tomar decisdes mais
assertivas e melhorar o desempenho institucional nas dimensoes académica (ensino e pesquisa) e gerencial
(recursos humanos e financeiros).

Por outro lado, no estudo de Nunes et al. (2022), que analisou a gestdo de riscos em 63 universidades
federais brasileiras, ndo foram encontradas evidéncias de influéncia significativa na relagdo entre a gestao
de riscos e a eficiéncia da gestdo académica. Para os autores, tal resultado esteve associado as limitagoes do
indicador utilizado para mensurar a gestao de riscos, que nao possuia relagdo direta com as atividades-fim
das universidades (ensino, pesquisa e extensao). Segundo Andersen e Sax (2019) e Pereira et al. (2020), a
relagao entre gestao de riscos e desempenho organizacional nao é direta nem linear, o que pode explicar
os resultados inconclusivos ou contraditérios identificados em estudos empiricos anteriores.

Essa caracteristica, por sua vez, gera desafios metodologicos para mensuragao dessa relagdao, bem
como espago para investigagdes que explorem de forma mais robusta como a gestdo de riscos se articula
ao desempenho organizacional em universidades publicas.

Para suprir essa lacuna, o presente estudo adota uma alternativa metodolégica diferenciada, por
meio da Analise Qualitativa Comparativa de conjuntos fuzzy (fsQCA). No Brasil, essa abordagem ainda
esta em estagio inicial, mas demonstra ser promissora, sobretudo para as ciéncias sociais, que lidam com
problemas complexos e relacionamentos que nem sempre sdo lineares entre as variaveis investigadas
(Betarelli & Ferreira, 2018). A fsQCA ¢é um método que nao se concentra nos efeitos que uma variavel
exerce sobre a outra (Woodside, 2013), mas centra-se na analise das combinagdes de condi¢des (causas
de efeitos), buscando conhecer caminhos importantes para que determinado resultado ocorra (Carmona
et al., 2016).
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3 Procedimentos Metodoldgicos
3.1 Caracterizacao, universo e amostra da pesquisa

Tendo em vista o objetivo geral estabelecido para essa investigacao, de analisar como a gestdo de
riscos esta configurada para apoiar o desempenho no alcance de objetivos estratégicos em universidades
federais brasileiras, a pesquisa procurou analisar configuragdes organizacionais, descrevendo as
caracteristicas do fendmeno estudado, além de estabelecer relagdes entre as variaveis investigadas.

Para isso, examinaram-se evidéncias da implementacao formal da gestdo de riscos; o nivel
de maturidade das praticas adotadas; bem como o alinhamento dos sistemas de controle interno,
considerando a inter-relagdo entre estes mecanismos de governanga (controles internos e gestao de riscos).
Ademais, investigou-se a interacdo da gestao de riscos com outros controles gerenciais. Todavia, o cerne da
investigacdo consistiu em compreender a associagdo entre a gestao de riscos e o desempenho no alcance
de objetivos estratégicos, no contexto das universidades federais.

Para a analise do problema, optou-se por adotar a integracao das abordagens qualitativa e
quantitativa, de forma complementar, visando enriquecer a interpretagdo e validagdo dos resultados.
No que se refere a estratégia de coleta de dados, empregou-se o levantamento (Survey) e a pesquisa
documental.

O universo da pesquisa compreendeu 69 universidades federais, conforme informagoes listadas
no portal do Ministério de Educagdo (MEC). Cabe ressaltar que dessas 69 universidades, cinco foram
criadas em 2018: a Universidade Federal de Jatai (Goias); a Universidade Federal de Cataldo (Goids); a
Universidade Federal de Rondondpolis (Mato Grosso); a Universidade Federal do Agreste de Pernambuco
(Pernambuco); e a Universidade Federal do Delta do Parnaiba (Piaui). Em 2019, foi criada a Universidade
Federal do Norte do Tocantins (Tocantins). Por serem recém-criadas, essas universidades ainda se
encontram em processo estrutura¢ao de seus normativos internos e amadurecimento de suas praticas
de gestao e, por isso, nao fizeram parte do escopo dessa investigagdo. Com essa delimitagdo, passou-se a
considerar apenas 63 universidades federais.

Como parte do protocolo ético, foi solicitado as instituigdes o consentimento para a realiza¢ao da
pesquisa, em conformidade com as recomendagées do Comité de Etica em Pesquisa. Os pedidos foram
enviados pelo Portal Fala BR, e, em alguns casos, por e-mail, resultando em 46 termos de anuéncia.
Contudo, a amostra final foi composta por 35 universidades de diferentes regides do Brasil, as quais
se dispuseram a participar da pesquisa respondendo ao questionario enviado. Entre as institui¢des que
compdem o estudo constam: 13 da Regido Nordeste; 8 da Regido Sudeste; 6 da Regido Sul; 4 da Regido
Centro-Oeste e 4 da Regido Norte.

Observando a distribui¢ao das universidades por regido geografica, verifica-se que a amostra da
pesquisa foi constituida com participagdo de universidades de todas as regides brasileiras. Sob a perspectiva
do tamanho, com base no niimero de alunos equivalentes de graduagao, indicador proposto pelo TCU e
frequentemente utilizado em pesquisas realizadas com universidades federais (Aradjo, Lins & Diniz, 2022),
pode-se dizer que a amostra apresentou heterogeneidade, pois contemplou instituigdes de diversos portes.
O numero médio de alunos de graduagao correspondeu a 17.615, enquanto o minimo correspondeu a
4.421 alunos, e 0 maximo, a 41.862. Considerando os niimeros apresentados, verifica-se que o tamanho
¢ uma das caracteristicas distintivas das universidades investigadas.
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3.2 Coleta de dados e variaveis da pesquisa

Os dados da pesquisa foram coletados com base em um questionario eletrénico validado por oito
especialistas na tematica dos sistemas de controle gerencial e trés na temética da gestao de riscos, selecionados
com base nos seguintes critérios: a) autores de artigos publicados em revistas indexadas, com doutorado; e b)
docentes que integraram bancas de mestrado ou doutorado cuja tematica tenha sido a gestao de riscos, também
com doutorado. Na sequéncia, o questiondrio passou por um pré-teste com dois auditores internos vinculados
a uma universidade federal, ambos com mais de 11 anos de experiéncia de atuagio no setor publico.

Ao fim do processo de validagdo, o instrumento de coleta de dados compreendeu 40 questdes e foi
estruturado em trés blocos, contemplando os seguintes aspectos: i) informagoes demograficas e funcionais
dos respondentes; ii) avaliacdo do sistema de controle interno (SCI) e da maturidade da gestao de riscos;
e iii) avaliacdo da extensdo de uso dos sistemas de controle gerencial (SCG).

As questdes utilizadas para a avaliagao do SCI foram elaboradas com base em estruturas amplamente
reconhecidas. A principal delas foi o documento Internal Control - Integrated Framework (Icif), do Coso
(2013), que define o controle interno a partir de cinco componentes integrados e 17 principios voltados
a consecucao de objetivos relacionados a operagoes, divulgacdo e conformidade. Complementarmente,
algumas questoes também se apoiaram no framework Coso ERM (Coso, 2017), uma vez que, embora
possuam enfoques distintos, ambos os modelos apresentam aspectos convergentes (Coso, 2013).

De forma analoga, as questoes destinadas a avaliar a extensao de uso dos SCG tiveram como referéncia
premissas do framework proposto por Simons (1995), amplamente aplicado em pesquisas em gestdo e indicado
para ajudar na compreensao mais abrangente do apetite de risco de uma organizagio, a partir das nogdes de risco
subordinadas as diferentes alavancas do controle (Vasileios & Favotto, 2021). Além disso, foram considerados
estudos de Widener (2007) e Marcelino (2019), que reforcam a pertinéncia desse referencial.

A avaliagao da validade empirica do conjunto de variaveis utilizadas na pesquisa se deu por meio
da Andlise Fatorial Confirmatdria (AFC), juntamente com medidas de confiabilidade, como Alpha Ordinal
e o coeficiente de Confiabilidade de Construto (CR) (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009).

Os questionarios foram elaborados por meio do Google Forms® e encaminhados por e-mail as
organizagdes que consentiram a realizagdo da pesquisa (46 institui¢des). Como publico-alvo, buscou-
se dirigir os questiondrios aos gestores responsaveis pela gestao de riscos nos niveis estratégicos e
operacionais de governanca (Christopher & Sarens, 2015). Para isso, realizou-se um levantamento da
composi¢ao dos comités de gestao de riscos, a fim de identificar quem seriam os principais atores no
ambito das universidades federais brasileiras. Verificou-se, por sua vez, que os comités de gestao de riscos
eram formados pelo dirigente méximo da instituicdo (reitor ou vice-reitor); por pro-reitores ou decanos;
e ainda, por diretores, superintendentes, coordenadores, assessores vinculados a reitoria, ouvidores, entre
outros membros, dependendo da estrutura de cada instituicao. A coleta de dados foi realizada durante
trés meses, de 1° de junho de 2023 a 31 de agosto de 2023. Na Tabela 1, a seguir, apresenta-se o conjunto
de variaveis formadas com base no questiondrio da pesquisa.

Para a avaliagdo dos construtos SCI e SCG, o nivel de concordancia dos respondentes em relagdo as
assertivas apresentadas foi medido por meio de uma escala Likert de 1 a 5 pontos. As opg¢des de resposta
compreendiam variagoes de 1 - “discordo totalmente” a 5 - “concordo totalmente”. A excegdo foi apenas
para a avaliagao dos SCG, na dimenséo controles diagnosticos, em que as opgdes de resposta na escala
Likert compreendiam 1 - “extensdo muito baixa de uso” a 5 - “extensdo muito alta de uso’, para indicar o
uso de medidas de desempenho pela gestao de topo.

A Maturidade da Gestao de Riscos foi avaliada por meio da escala proposta por Beasley et al.
(2015), composta por 3 dimensdes, as quais abordam: i) o estagio de desenvolvimento da gestdo de
riscos (escala Likert de 1 a 5 pontos); ii) o processo de identificagdo dos riscos e reporte por meio de
relatdrios (escala Likert de 1 a 4 pontos); e iii) a supervisdo da gestdo de riscos pelo conselho ou pela alta
administra¢io (escala Likert de 1 a 5 pontos). A soma das pontuagdes, nas trés dimensdes citadas, compoe
o escore Maturidade da Gestao de Riscos (GR_MAT _T), que pode variar entre 3 e 14 pontos.
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Tabela 1
Detalhamento dos construtos, variaveis e itens do questionario

Construtos Dimensodes Variaveis Itens Referéncias
Ambiente de controle SCI_AC 1a5
Identificacdo/Avaliagdo de riscos SCI_ID 6a12
Sistema de Controle Interno . Coso
(sl Atividades de controle SCI_ACO 13a15 (2013: 2017)
Informagdo e comunicagdo SCI_IC 16a19
Monitoramento SCI_MO 20a22
Desenvolvimento da GR GR_MAT1 23
Maturidade da Gestdo de Riscos - . ~ Beasley et al.
(GR_MAT.T) Estagio atual de implementacao GR_MAT2 24 (2015)
Supervisdo pelo conselho ou comité GR_MAT3 25
Sistema de crencas SCG_SC 26a29 Widener
Sistemas de Controle Gerencial Sistema de limites SCG_SL 30a33 (2007;
. Marcelino
(SCQ) Controles diagnosticos SCG_CD 34a37  (2019) Simons
Controles interativos SCG_CI 38a40 (1995)

Nota: GR = Gestao de Riscos.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Além dos questiondrios eletronicos, utilizaram-se fontes documentais para coletar caracteristicas
das universidades, do processo de implementa¢ao da gestdo de riscos e informagoes relacionadas ao
desempenho institucional. Os websites das universidades foram visitados em busca de documentos, tais
como: politicas de gestdo de riscos; portarias de constituicdo dos comités de risco; atas de reunides dos
comités de gestdo de riscos; planos ou guias de implementacao da gestao de riscos; relatorios de gestao;
indicadores de desempenho institucional, entre outros documentos relacionados a tematica da pesquisa.
As informagoes coletadas foram tabuladas em planilhas eletronicas do Microsoft Excel®, para compor o
quadro de variaveis da pesquisa.

As proxies utilizadas como evidéncias da implementagao da gestdo de risco foram apresentadas na
Tabela 2.

Tabela 2
Variaveis utilizadas como evidéncias da implementacdo da gestao de risco

Variaveis Dimensdes de Anélise Avaliacao Referéncias
GR_COMIT Existéncia de um comité de riscos Sum e Saad (2017);
GR_POL Existéncia de uma politica de gest&o de riscos 1=Sim Bea(zl&ySe)'t al.
GR PLAN MET Adogdo de um plgno de implemer?tagéo e/ou 0=Néo Christoph'er e

- - metodologia de gestdo de riscos Sarens (2015);
GR_TEMP_IMPL  Tempo de Implementac&o da Politica de Gestdo de Riscos Anos Mikes e Kaplan
GR_ATUCO Atuacdo dos Comités N.° de reunides no ano pa|e(r§,?;2'014)

Nota: a atuagdo dos comités de risco foi avaliada considerando as atas de reunides divulgadas em 2022.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Na Tabela 3, foram apresentadas as variaveis selecionadas para a avalia¢gao do desempenho das
universidades.
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Tabela 3
Indicadores de desempenho selecionados para a pesquisa

Variaveis Indicadores Fonte Referéncias
DESEMP_ENS ___Aluno tempo integral Relatérios de Gestdo
Numero de Professores Equivalentes
DESEMP_PES Pontuagdo no World University Rankings - THE Portal THE Wang (2010); Alvarenga
& Ohayon, (2021); Soares
DESEMP_FIN Receitas Proprias Arrecadadas Tesouro Gerencial etal. (2019).

Orcamento Discricionario Total

DESEMP_RH indice de Qualificacdo do Corpo Docente (IQCD) Relatérios de Gestdo

Nota: a pontuacdo no World University Rankings é a classificacdo de 2023.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Para avaliar o desempenho das universidades, partiu-se da premissa de que sua performance
pode ser mensurada na medida em que suas fungdes essenciais - académica e de gestao - se mantém
alinhadas aos objetivos institucionais (Wang, 2010). O desempenho académico esta associado ao ensino e a
pesquisa, que representam as atividades finalisticas das universidades. Por sua vez, o desempenho gerencial
compreende os recursos humanos e financeiros, que representam pegas-chave para a gestdo universitaria
(Wang, 2010). Assim, a avaliacao do desempenho das universidades foi obtida a partir das perspectivas
académicas (ensino e pesquisa) e de gestao (recursos humanos e recursos financeiros).

A dimensao ensino foi avaliada por meio da relagdo aluno tempo integral por nimero de professores
equivalentes (ALU/PROF), conforme sugerido pelo TCU (2022). Este indicador relaciona-se com a
produtividade (Soares et al.,2019). Ja a dimensao pesquisa foi mensurada por meio da Pontuagiao no World
University Rankings 2023, publicado pela Times Higher Education (THE), indicador que é amplamente
utilizado como referéncia em pesquisas realizadas nos ambitos nacional e internacional, por ser abrangente
e refletir o desempenho das universidades em diversas categorias: ensino; pesquisa; citagoes; renda da
industria e internacionalizagdo (Alvarenga & Ohayon, 2021; Vanz et al., 2018; Wang, 2010).

Para a avaliagdo do desempenho relacionado aos recursos humanos, utilizou-se o Indice de
Qualificagdo do Corpo Docente (IQCD), que evidencia a qualificagdo do capital humano ligado a
atividade-fim das institui¢des (TCU, 2022). Esse indicador reflete a eficacia das politicas e praticas de
recursos humanos (Wang, 2010).

Por fim, o desempenho financeiro foi avaliado considerando a rela¢ao entre as receitas proprias
arrecadadas e o or¢amento discricionario total, informagoes obtidas por meio da ferramenta Tesouro
Gerencial, considerando o exercicio de 2022. Tal indicador sinaliza a capacidade que as universidades tém
de adquirir outras fontes de recursos para o financiamento de suas atividades, além daquelas provenientes
do Tesouro Nacional. Essas fontes de recursos sdo receitas correntes oriundas das atividades de pesquisa,
aluguéis, servicos administrativos e educacionais, servi¢os de tecnologia da informagcéo etc. As receitas
proprias, nesse caso, podem ser uma importante fonte de recursos para as institui¢des, e estas podem
aumenta-las esforcando-se na utilizagao dos resultados das pesquisas de forma comercial (Wang, 2010).

3.3 Método de analise dos dados

Inicialmente, empregou-se a Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) para avaliar a validade dos
constructos (sistema de controle interno, maturidade da gestdo de riscos e sistema de controle gerencial),
ou seja, 0 grau em que as variaveis observadas refletem o constructo tedrico latente. Para aplicagao da
AFC, utilizou-se o método de estimagdo dos minimos quadrados ponderados diagonalmente, pois os
dados provenientes de escala Likert devem ser tratados como ordinais e ndo apresentam normalidade.
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As medidas utilizadas para avaliar o ajuste do modelo AFC foram: o qui-quadrado (x2), o ntimero de
graus de liberdade (df), a Raiz Padronizada do Residuo Médio (SRMR), a Raiz do Erro Quadratico Médio
de Aproximagio (RMSEA), o Indice de Ajuste Comparativo (CFI), o Indice de Tucker Lewis (TLI) e o Indice
de Nao Centralidade Relativa (RNI) (Hair et al., 2009). No tocante aos procedimentos da AFC, realizou-se
a verificagao da validade convergente analisando as cargas fatoriais padronizadas dos itens. Segundo Hair et
al. (2009), as cargas fatoriais padronizadas devem ser superiores a 0,50, e sdo ideais quando superiores a 0,70.

Por sua vez, os dados foram analisados com base na Analise Qualitativa Comparativa (QCA).
A QCA fundamenta-se na teoria dos conjuntos e na algebra booleana (Betarelli & Ferreira, 2018), e é
considerada uma abordagem dos métodos comparativos configuracionais, com orientagao voltada a casos,
pois visa entender as configuragdes complexas de condigdes que levam a resultados especificos (Fiss, 2007).
Seu foco é compreender como os resultados surgem, ou seja, as causas de efeitos, explorando condigoes
necessarias e suficientes (Vis, 2012).

Entre as técnicas para a operacionalizacdo da QCA, para os fins desta pesquisa, utilizou-se a técnica
fuzzy set (fsQCA), pois ela permite que os pesquisadores explorem, em seus construtos, a extensiao em
que determinadas praticas de gestdo sdo implementadas em uma entidade, com base nos escores de
pertencimento a um conjunto, que sdo obtidos por meio do processo de calibragio (Fiss, 2017). Assim, a
técnica demonstra ter potencial para o aprofundamento do estudo em questao.

Para analisar as configuragdes propostas nesta pesquisa, consideraram-se as seguintes condigdes:
maturidade da gestdo de riscos; alinhamento do sistema de controle interno; extensao de uso dos sistemas
de controle gerencial; tempo de implementagado da politica de gestdo de riscos; e existéncia de um plano
de implementagao e/ou metodologia para direcionar o gerenciamento de riscos. Além dessas condigdes,
acrescentou-se uma caracteristica da organizagao, que foi o porte, tendo em vista a heterogeneidade da amostra.

Para a operacionaliza¢ao dos conjuntos fuzzy, devem ser definidas ancoras qualitativas. Esse
processo ¢ denominado de calibragao das variaveis. Para calibrar os conjuntos fuzzy, foram estabelecidos
pontos de ancoragem, a saber: adesao plena (escore 1, que indica alto grau de pertencimento ao conjunto);
nenhuma adesao (escore 0, que indica baixo grau de pertencimento ao conjunto), e ponto de cruzamento
(escore 0,5, que indica ambiguidade maxima, considerado como “nem dentro nem fora” do conjunto)
(Betarelli & Ferreira, 2018).

No processo de calibragao das variaveis — que envolve a transformacao da escala original em uma
escala de conjunto difuso -, o pesquisador deve tomar como base referéncias externas (Woodside, 2013).
Uma vez que a pesquisa utiliza escalas subjetivas (baseadas em percep¢oes), é recomendado o uso de
escalas relativas para calibracao das variaveis, estabelecendo os escores com base nos percentis (De Paula,
Santos & Couto, 2023). Como observado em estudos anteriores, os percentis 10, 50 e 90 foram utilizados
como referéncia para estabelecer as dncoras de “nenhuma adesao’, “maxima ambiguidade ou ponto de
cruzamento” e “adesao plena’, respectivamente (De Paula et al., 2023; Felicio et al., 2021).

Para auxiliar na interpretacao dos resultados da QCA, ha duas medidas de analise: a medida de
consisténcia e a de cobertura (Ragin, 2008). Por meio dessas medidas, as condi¢des ou combinagoes de
condigOes necessarias ou suficientes para alcangar determinado resultado podem ser identificadas. Uma
condi¢do é considerada necessaria se “todos os casos em que o resultado ocorre compartilham a presenga
da condigao” (Legewie, 2013, p.9). Se em pelo menos um dos casos se observar que a condi¢io estd ausente,
pode-se dizer que ela ndo é necessaria para o resultado (Betarelli & Ferreira, 2018). Por sua vez, uma
condi¢do ¢ considerada suficiente se quando satisfeita leva ao resultado (Schneider & Wagemann, 2010).
Se em todos os casos se observar a presenca da condigéo e do respectivo resultado (escore 1 em ambos),
considera-se satisfeito esse critério (Betarelli & Ferreira, 2018).

Entretanto, como nem todos os casos obedecem a uma relagao de necessidade ou suficiéncia e,
ainda, ha casos que se desviam dos padroes gerais (Legewie, 2013), ¢ importante que sejam observados os
indicadores de ajuste, que sao as medidas de consisténcia e cobertura. Segundo Marx et al. (2014, p. 127),
“estas medidas permitem que os pesquisadores avaliem até que ponto um modelo explica os resultados
observados nos casos”.

REPeC, ISSN 1981-8610, Brasflia, v.19, 2025 ‘ 13 ‘



Jaqueline Gomes Rodrigues de Araujo, Aldo Leonardo Cunha Callado
r e p c e Emanoel Truta do Bomfim

A medida de consisténcia ¢ utilizada para avaliar o grau de concordancia entre os casos que
compartilham uma combinagdo especifica de condigdes e o resultado (Viss, 2012, p.187; Ragin, 2008).
Ja para avaliar a importincia empirica de uma condigdo consistente, tem-se a medida de cobertura, que
indica o quanto aquela condigao (ou configuragao) contribui para um resultado especifico (Marx et al.,
2014) ou, ainda, sua relevancia para o resultado, refletindo o numero de casos em que ela ¢ valida (Dusa
(2022). Um pesquisador geralmente conclui que um modelo é informativo quando a consisténcia esta
acima de 0,75 e a cobertura estd entre 0,25 e 0,65 (Ragin, 2008; Woodside, 2013). Para estabelecer as
medidas de “consisténcia” e “cobertura’, utilizou-se nesta pesquisa o pacote QCA do software R.

Por fim, cabe destacar que a ferramenta central para andlise de dados na QCA ¢é a tabela-verdade.
Como o objetivo final do fsQCA consiste em analisar relagoes de suficiéncia, é por meio da tabela-
verdade que se pode identificar quais combinag¢des de condi¢des causais consistentemente associadas
ao resultado (Carmona et al., 2016). A tabela-verdade também pode ser minimizada logicamente, por
meio do algoritmo Quine-McCluskey. Esse procedimento revela as combinag¢des de condi¢des causais
minimamente suficientes para alcancar o resultado desejado (Ragin 2008), permitindo a redugéo logica
da solugao (Fiss, 2007). Uma solugao representa um caminho suficiente para que o resultado almejado
seja alcangado.

Cabe ao pesquisador decidir qual soluc¢ao utilizar no estudo, entre os trés tipos existentes: a solucao
parcimoniosa, a solu¢do intermediaria ou a solu¢ao complexa. A solugao parcimoniosa considera os
remanescentes logicos que conduzem a solugdo mais simples possivel. Ja a solu¢ao intermediaria considera
os remanescentes contrafactuais ditos easy, que sao as condi¢des redundantes para o resultado, por se tratar
de elementos periféricos. Por fim, a solugdo complexa, que é mais conservadora, considera as combinagoes
que ocorreram empiricamente e, assim, ndo faz declaragdes sendo sobre situacdes observadas (Betarelli
& Ferreira, 2018; Carmona et al., 2016). Para esta pesquisa, analisou-se a solugdo complexa, que é mais
conservadora e utiliza apenas as evidéncias empiricamente comprovadas (Betarelli & Ferreira, 2018;
Carmona et al., 2016).

4 Apresentacao e Discussao dos Resultados
4.1 Evidéncias da implementacao formal da gestao de riscos

Para identificar caracteristicas do processo formal de implementagdo da gestao de riscos nas
universidades federais, realizou-se levantamento de informag¢des e documentos disponiveis em seus
respectivos websites. A formalizagao foi verificada por meio dos seguintes aspectos: i) existéncia de comité
responsavel; ii) politica institucional de gestao de riscos; iii) ado¢do de plano, guia ou metodologia de
implementacao; iv) tempo de implementagdo da politica de gestao de riscos; e v) frequéncia anual de
reunides do comité de gestao de riscos.

A analise revelou que, em 2022, 31 universidades possuiam uma politica de gestao de riscos, embora
apenas 27 tivessem planos ou guias formalizados. Todas as institui¢des investigadas instituiram comités
de gestdo de risco. O tempo médio de implementagao da politica de gestdo de riscos foi de pouco mais de
dois anos, variando entre politicas recém-instituidas (até 1 ano) e aquelas com maior tempo de vigéncia,
em consonancia com o prazo estabelecido na Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n.° 1/2016.

Quanto a atuagdo dos comités, a média foi de duas reunides anuais, com ampla variagdo entre as
universidades e auséncia de divulgagdo das atas de reuniao em 13 casos. Conclui-se que as institui¢oes,
em sua maioria, alinham-se as boas praticas e aos normativos vigentes, embora diferengas no tempo de
implementagao e na atuagao dos comités possam ter reflexo na maturidade da gestao de riscos.
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4.2 Andlise fatorial confirmatéria dos construtos da pesquisa

Para avaliar o ajustamento dos constructos constantes na Tabela 1, empregou-se a técnica da Analise
Fatorial Confirmatdria (AFC).

Com base na analise dos escores fatoriais, identificou-se que alguns itens do questiondrio néo se
mostraram consistentes para medir as dimensoes sob analise. Essa dificuldade ocorreu tanto no construto
do SCI quanto no construto dos SCG. Para proceder aos ajustes necessarios, 9 questoes foram excluidas.
Cabe destacar que houve a exclusdo completa da dimensao “sistema de limites”, pertencente ao construto
dos SCG. Além disso, a dimensao “atividades de controle” foi agrupada a dimensao “monitoramento’, no
construto do SCI.

Apds os ajustes, as escalas mostraram-se adequadas para a mensuragdo dos construtos. O modelo
proposto apresentou 31 variaveis observaveis (m = 31) e 35 sujeitos na amostra (n = 35). Comparados os
resultados de estimagao obtidos com os parametros recomendados por Hair et al. (2009), pdde-se verificar
que os resultados apresentaram bons indicadores de ajustes, considerando caracteristicas como tamanho
da amostra e quantidade de variaveis observadas (x2/df = 1,12; CFI = 0,976; TLI = 0,972; RNI = 1,000
RMSEA = 0,058), conforme evidenciado na Tabela 4.

Tabela 4
Estatisticas de ajuste do modelo

Estatistica Indicadores de ajuste do modelo

X2 453,008*

df 406

x?/df 1,12

CFl 0,976

TLI 0,972

RNI 1,000

SRMR 0,110

RMSEA 0,058

Nota: *Significancia estatistica: p-valor 0,053. x? = qui-quadrado; df = graus de liberdade; x*/df = razdo qui-quadrado por
graus de liberdade; CFI = Comparative Fit Index; TLI = Tucker-Lewis Index; RNI = {ndice de N&o Centralidade Relativa; SRMR
= Standardized Root Mean Square Residual; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Analisando as cargas fatoriais padronizadas dos itens, observou-se que estas foram superiores a
0,50, e a maioria foi superior a 0,70 (26 dos 31 itens). A Varidncia Média Extraida (AVE) foi superior a
0,50 em cada uma das dimensdes analisadas, indicando boa convergéncia, como evidenciado na Tabela 5.
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Tabela 5
Cargas fatoriais, Alpha Ordinal, CR e AVE

Construtos Dimensdes Variaveis Carga Alpha Confiabilidade Varidncia Média
fatorial Ordinal de Construto Extraida

SCI_AC1 0,644
SCI_AC2 0,724

Ambiente de controle SCI_AC3 0,734 0,844 0,833 0,570
SCI_AC4 0,732
SCI_AC5 0,915
SCI_ID1 0,733
ificacs SCI_ID2 0,837

Identificacdo e - 0,826 0,787 0,549
avaliagdo de riscos SCI_ID3 0,600
SISTEMA DE SCI_ID4 0,772

CONTROLE

INTERNO SCI_ACMO1 0,625
Atividades SCI_ACMO2 0,933

de controle e SCI_ACMO3 0,773 0,895 0,886 0,664

monitoramento SCI_ ACMO4 0,828

SCI_ACMO5 0,881

SCIIC 1 0,723
. SCILIC2 0,798
Informacdo e - 0,849 0,831 0,612
comunicagao SCLIC3 0,819
SCIIC4 0,785
MATURIDADE GR_MAT1 0,672
DA GEST AO GRMAT2 0,802 0,861 0,806 0,645
DERISCOS GR.MAT3 0916
SCG_SC1 0,898
Sistema de crencas SCG_SC2 0,638 0,834 0,844 0,720
SCG.SC3 0,973
SCG_CD1 0926
SISTEMAS DE
~ SCG.CD2 0,924
CONTROLE Siste dr?aa ggsctci’gsm'es - 0,960 0,944 0,886
SCG.CD4 0,970
SCG_CI 0,878
sistema de controles ¢ ) 0,938 0,931 0,899 0,819

interativos
SCG_CI3 0,897

Nota: CR = Confiabilidade de Construto; AVE = Variancia Média Extraida

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Com relagdo a confiabilidade, analisou-se se o Alpha Ordinal e a Confiabilidade de Construto
(CR) apresentaram valores superiores a 0,70, conforme recomendado por Hair et al. (2009). Os testes
indicaram que o critério da confiabilidade foi atendido, pois o Alpha Ordinal foi superior a 0,80 em
todas as dimensoes de analise, e o indicador Confiabilidade de Construto foi superior a 0,80 na maioria
das dimensdes, equiparado ao limite estabelecido apenas na dimensao identificacao e avaliagao de
riscos (0,787).
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4.3 Andlise Qualitativa Comparativa fuzzy set (fsQCA)

Com suporte na fsSQCA, buscou-se analisar conexdes entre o desempenho das universidades federais
com as seguintes condigdes: maturidade da gestao de riscos; alinhamento do sistema de controle interno;
extensdo de uso dos sistemas de controle gerencial; tempo de implementagao da politica de gestdo de riscos;
adogao de um plano de implementagao e/ou metodologia para direcionar o gerenciamento de riscos; e porte
das organizagdes. As dimensoes de desempenho analisadas capturaram as principais areas relacionadas aos
objetivos das universidades: ensino, pesquisa, recursos humanos e financeiros (Wang, 2010).

Como parte do método da fsSQCA, os escores das condigoes e dos resultados foram convertidos em
dados fuzzy por meio do processo de calibragdo (descrito no item 3.3). Para realizar essa etapa, os dados
tabulados em planilha foram importados para o software R e foi utilizada a fungao calibrate do pacote
QCA, desenvolvido por Dusa (2018). A calibragao das variaveis da fsQCA foi realizada com base nos
seguintes escores de adesdo: “nenhuma adesdo ao conjunto” (valor fuzzy igual a 0), “ponto de cruzamento”
(valor fuzzy igual a 0,5) e “adesdo plena ao conjunto” (valor fuzzy igual a 1), correspondendo aos percentis
10°, 50° e 90°, respectivamente. Para fins de exemplificagao, a variavel Maturidade da Gestdo de Riscos
(GR_MAT_T) foi calibrada da seguinte forma: dados brutos < 6, valor fuzzy igual a 0; dados brutos igual
a 9, valor fuzzy 0,5; dados brutos > 12, valor fuzzy igual a 1. Esse procedimento foi adotado para todas as
demais variaveis da pesquisa. Apos a realizac¢ao do processo de calibragdo, obteve-se os valores fuzzy para
cada condi¢ao e para os resultados.

O roteiro para as andlises da fsQCA observou a seguinte ordem: i) construcao das tabelas-verdade; ii)
andlise das combinagoes de condigdes necessarias e suficientes para o resultado; iii) realizagao da minimizagao
booleana; iv) apresentacao dos resultados da solu¢do conservadora; e v) interpretagao dos resultados.

4.3.1 Andlise das condicoes necessarias e suficientes para o resultado

Como condigao necessaria na QCA, compreende-se aquela que esta presente em todos os casos em
que o resultado ocorre. Isso significa que a condi¢ao ¢ indispensavel para que o resultado ocorra (Dusa, 2022).

A partir da analise das condi¢oes necessarias a presenga dos resultados, encontraram-se evidéncias
para confirmar a existéncia de condi¢des que, isoladamente, mostraram-se importantes para apoiar
o alcance de um alto desempenho em universidades. A principal delas foi a adogdo de um plano de
implementa¢ao e/ou metodologia de gerenciamento de riscos, a qual esteve presente sempre que o
resultado foi evidenciado e em todas as dimensdes de desempenho analisadas (ensino, pesquisa, recursos
humanos e financeiros). Esse achado evidencia a importancia de diretrizes explicitas que orientem como
a gestdo de riscos deve ser articulada e de que forma os gestores devem avaliar o impacto dos eventos de
risco (Beasley et al., 2015). Além disso, a adogdo de um plano estruturado contribui para a avaliagio da
eficacia da gestao de riscos, ao facilitar o monitoramento de seu progresso e a analise critica de eventuais
desvios (ABNT, 2018).

O tamanho foi outra condi¢do que demonstrou ser necessaria a presenca dos resultados,
particularmente nas dimensoes de desempenho relacionadas a pesquisa e aos recursos financeiros. Os
resultados confirmaram que o tamanho é um fator influente e que deve ser considerado nas andlises
de desempenho das universidades, como ressaltam Soares et al. (2019). Observa-se, nesse sentido, que
institui¢oes de maior porte conseguem produzir pesquisas de maior impacto e, consequentemente,
alcangar visibilidade internacional. Essas instituices também revelaram maior capacidade de geragao
de receita propria. Conforme destaca Wang (2010), os recursos financeiros sustentam a capacidade
operacional de uma organizagao; assim, universidades que dispdem de fontes de financiamento
diversificadas podem utilizar esses recursos para o financiamento de suas atividades e o atendimento
de seus propositos académicos.
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Ademais, a maturidade da gestdo de riscos também demonstrou ser uma condi¢do importante
para apoiar o alto desempenho em universidades, mas apenas na dimenséao ensino, cujo indicador esta
relacionado a produtividade. Nesse sentido, Chen et al. (2019) destacam que um dos fatores que favorecem
a maturidade da gestdo de riscos é a cultura organizacional. A introdugdo de uma cultura de riscos, por
meio de codigos de ética, politicas e procedimentos apropriados, é importante para promover objetivos
de eficiéncia e melhoria da produtividade em universidades.

A Tabela 6 apresenta as condigdes necessarias para o resultado, com indicadores de consisténcia
superiores a 0,75 (pardmetro limitrofe).

Tabela 6
Analise das condi¢des necessarias por dimensdes de desempenho

Condices
Dimensges de GR_PLAN_MET TAM GR_MAT T
Desempenho
Consisténcia Cobertura Consisténcia Cobertura Consisténcia Cobertura

Ensino 0,873 0,557 0,789 0,687
Pesquisa 0,837 0,489 0,825 0,738
Recursos Humanos 0,828 0,596
Recursos Financeiros 0,819 0,508 0,822 0,781

Nota: GR_PLAN_MET indica a ado¢do de um plano de implementac¢do e/ou metodologia para direcionar o gerenciamento
de riscos; TAM indica o tamanho; GR_MAT_T indica a maturidade da gestdo de riscos.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Na Tabela 7, identificaram-se as combina¢des de condigdes suficientes para o resultado,
considerando as dimensoes ensino e pesquisa. Foi estabelecido como critério um minimo de dois casos
por configuragdo, além de um indicador de consisténcia superior a 0,75. As configuracdes que receberam
output “1” sdo aquelas que alcangaram o resultado esperado, considerando o parametro de consisténcia.
As demais configuragdes receberam output “0”.

Tabela 7
Analise das condicdes suficientes para o resultado de alto desempenho no ensino e na pesquisa

Desempenho no ensino Desempenho na pesquisa
Condices
Configuragdes Configuracdes
64 60 31 40 43 56 64 60 56
GR_MAT_T 1 1 0 1 1 1 1 1 1
MED_SCI 1 1 1 0 0 1 1 1 1
MED_SCG 1 1 1 0 1 0 1 1 0
GR_TEMP_IMPL 1 0 1 1 0 1 1 0 1
GR_PLAN_MET 1 1 1 1 1 1 1 1 1
TAM 1 1 0 1 0 1 1 1 1
N.° de casos 4 3 2 2 2 2 4 3 2
Consisténcia 0,95 0,92 0,76 0,80 0,83 0,78 0,97 0,84 0,83

Nota. GR_MAT_T indica a maturidade da gest&o de riscos; MED_SCI indica o alinhamento do sistema de controle interno;
MED_SCG indica a extensdo de uso dos sistemas de controle gerencial; GR_TEMP_IMPL indica o tempo de implementag¢do
da politica de gestdo de riscos; GR_PLAN_MET indica a existéncia de um plano de implementac¢do e/ou metodologia para
direcionar o gerenciamento de riscos; TAM indica o tamanho.

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).
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Na analise de resultados, observou-se que seis configuracdes se mostraram consistentes com
o alto desempenho no ensino (produtividade). Essas configurag¢des, identificadas pelos nimeros
64, 60, 31, 40, 43 e 56, encontraram evidéncias empiricas em quinze universidades. Apenas trés
configuragdes se mostraram consistentes com o alto desempenho na pesquisa (participagdo em
rankings internacionais). Essas configura¢des, identificadas pelos nimeros 64, 60, e 56, encontraram
evidéncias empiricas em 9 universidades.

A configuragdo 64 apresentou os maiores indicadores de consisténcia nas duas dimensdes de
desempenho analisadas (0,95 e 0,97, respectivamente), representando universidades de maior porte,
com maior nivel de maturidade na gestdo de riscos, sistema de controle interno alinhado e maior
extensdo de uso dos sistemas de controle gerencial. Além disso, essas institui¢des possuem uma
politica de gestdo de riscos implementada ha mais tempo e adotaram um plano de implementagio e/ou
metodologia para direcionar o gerenciamento de riscos. As evidéncias empiricas foram encontradas
em quatro casos.

A configuragao 60 também se mostrou consistentemente associada ao alcance do resultado desejado,
em ambas as dimensoes de desempenho, com evidéncias empiricas em trés casos. Ela se diferencia da
configurag¢ao anterior pela auséncia da condigdo relacionada ao tempo de implementagao da politica de
gestao de riscos, o que indica que essa politica foi recentemente instituida nessas institui¢oes.

A configuracao 40, que tem evidéncias empiricas em dois casos, é composta por universidades
de maior porte, que possuem maior nivel de maturidade na gestdo de riscos e uma politica de gestdo
de riscos implementada ha mais tempo. Sdo instituicdes que adotaram um plano de implementagao
e/ou metodologia para direcionar o gerenciamento de riscos, mas tém um sistema de controle interno
menos alinhado e demonstraram menor extensdo de uso dos sistemas de controle gerencial.

Ha ainda universidades de maior porte que apresentaram todas as condi¢des investigadas na
pesquisa, com excegdo da extensao de uso dos sistemas de controle gerencial, como se verifica na
configuragdo 56, que encontra evidéncias empiricas em dois casos.

Ao analisar as diferentes configuragdes, verificou-se ainda que ha universidades de menor
porte que ndo possuem uma gestdo de riscos madura, mas que apresentam um sistema de controle
interno alinhado e todas as demais condigdes investigadas na pesquisa (configuragdo 31). Além disso,
existem universidades em que a gestao de riscos apresentou maturidade, porém o sistema de controle
interno ndo demonstrou alinhamento, e suas politicas de gestao de riscos foram recém-instituidas
(configuragédo 43).

Na Tabela 8, evidenciam-se as combina¢des de condi¢des suficientes para o resultado,
considerando as dimensdes recursos humanos e financeiros.
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Tabela 8
Andlise das condicdes suficientes para o resultado de alto desempenho em recursos humanos e financeiros

Desempenho em recursos humanos Desempenho em recursos financeiros
Condices
Configuragdes Configuracdes

64 60 63 7 31 43 56 64 60 7 31 40 55 56
GR_MAT_T 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1
MED_SCI 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1
MED_SCG 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0] 1 0 0 0
GR_TEMP_IMPL 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1
GR_PLAN_MET 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
TAM 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 1 0 1
N.° Casos 4 3 3 2 2 2 2 4 3 2 2 2 2 2

Consisténcia 098 09 078 079 081 084 0,82 078 086 083 084 09% 080 097

Nota: GR_MAT_T indica a maturidade da gestdo de riscos; MED_SCI indica o alinhamento do sistema de controle interno;
MED_SCG indica a extensédo de uso dos sistemas de controle gerencial; GR_TEMP_IMPL indica o tempo de implementagdo
da politica de gestdo de riscos; GR_PLAN_MET indica a existéncia de um plano de implementag¢do e/ou metodologia para
direcionar o gerenciamento de riscos; e TAM indica o tamanho.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Na dimensao recursos humanos, observa-se que sete configuragdes (64, 60, 63, 7, 31, 43 e 56) se
mostraram consistentes com o alcance de um alto desempenho, com evidéncias empiricas em dezoito
universidades. Na dimensao recursos financeiros, também sete configuragdes se mostraram consistentes (64,
60, 7, 31, 40, 55 e 56), com evidéncias em dezessete universidades. Cabe destacar que algumas configuragdes
apresentadas foram evidenciadas nas dimensoes de desempenho anteriores, o que indica que sdo configuragoes
igualmente consistentes para varios resultados de desempenho, com excegao das configuragdes 63, 7 e 55.

Nota-se que, na dimensao recursos humanos, a configuracdo 64 foi a que obteve a maior
consisténcia (0,98), assim como nas dimensdes ensino e pesquisa, com evidéncias empiricas em quatro
casos. Nessa configuragdo, foram observadas todas as condi¢des investigadas na pesquisa. Outra
configuragdo que se mostrou consistente foi a 63 (consisténcia de 0,78), com evidéncias empiricas em
trés casos, composta por universidades de menor porte, com um maior nivel de maturidade na gestao
de riscos, que demonstraram alinhamento em seus sistemas de controle interno e uma maior extensao
de uso dos sistemas de controle gerencial. Além disso, essas institui¢oes possuem uma politica de gestao
de riscos implementada ha mais tempo e adotaram um plano de implementagdo e/ou metodologia para
direcionar o gerenciamento de riscos.

Com relagdo a dimensdo recursos financeiros, a configuragio 56 apresentou maior consisténcia
(0,97), com evidéncias empiricas em dois casos. Ela é composta por instituicdes de maior porte, as
quais demonstraram maior nivel de maturidade na gestao de riscos e um sistema de controle interno
alinhado, possuem uma politica de gestdo de riscos implementada ha mais tempo, além de adotarem um
plano de implementagdo e/ou metodologia para direcionar o gerenciamento de riscos. Por outro lado,
demonstraram uma menor extensao de uso dos sistemas de controle gerencial.

De forma geral, os achados langam luz sobre as multiplas configura¢des organizacionais
consistentemente associadas ao alto desempenho em universidades, indicando que a gestdo de riscos se
mostrou adaptavel a fatores contingenciais, como o porte, e as particularidades de cada contexto (Mikes,
2009). Espera-se que, quanto maior e mais complexa é a organizagao e o seu perfil de riscos, mais extensas
e formais sejam as praticas de gestao de riscos, assim como os procedimentos de controle, para assegurar
que o processo funcione adequadamente (TCU, 2018). As configuragdes apresentadas pelas universidades
de menor porte, por sua vez, foram diferenciadas, pois a gestdo de riscos se mostrou formalizada, porém,
na maioria dos casos, nao demonstrou maturidade.
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As constatagoes desta pesquisa dialogam com a nogao de equifinalidade, segundo a qual diferentes
arranjos institucionais podem conduzir a resultados semelhantes, desde que considerados os fatores
contingenciais de cada organiza¢do - como também evidenciado por Felicio et al. (2021) ao analisar
a adogdo de sistemas de controle gerencial no setor publico. Além disso, os achados reforcam que os
controles de gestdo nao operam de forma isolada, conforme discutido por Malmi e Brown (2008). Sob
essa perspectiva, seria reducionista examinar praticas individuais, como o gerenciamento de riscos, sem
considerar sua interdependéncia com outros controles no ambito de um sistema, conforme argumentam
Grabner e Moers (2013).

4.3.2 Sintese e interpretacao dos principais resultados da fsQCA

Em vista das multiplas configuragdes observadas, visando reduzir o nimero de condigdes e
observar apenas as combinag¢des mais logicamente sucintas, associadas ao resultado de interesse, realizou-
se o0 processo de minimiza¢ao da tabela-verdade. Na Tabela 9, apresentam-se os resultados da solugao
complexa e as “receitas” que explicaram maior participa¢ao de pertencimento ao resultado, de acordo com
os indicadores de cobertura bruta.

O Painel A da Tabela 9 apresenta a receita adotada por instituicdes de maior porte, que se mostrou
consistentemente associada ao alto desempenho nas dimensoes ensino, pesquisa, recursos humanos e
recursos financeiros. Essas universidades apresentaram um maior nivel de maturidade na gestao de riscos,
um sistema de controle interno alinhado e demonstraram uma maior extensdo de uso dos sistemas de
controle gerencial. Além disso, adotaram um plano de implementag¢ao e/ou metodologia para direcionar o
gerenciamento de riscos. O tempo de implementagio da politica de gestdo de riscos se mostrou indiferente
para o alcance do resultado, motivo pelo qual essa condi¢ao foi suprimida da receita apresentada. Essa
receita encontrou evidéncias empiricas em sete casos. O indicador de cobertura bruta revelou que as
condigdes apresentadas explicam mais de 30% do pertencimento ao resultado em cada uma das dimensoes
de desempenho analisadas.

Tabela 9
Combinacdes de condi¢des associadas ao alto desempenho (solugdo complexa)

Painel A - Universidades de maior porte

Receita Dimensdes de desempenho Consisténcia Cobertura
Ensino 0,898 0,377
GR_MAT_T*MED_SCI*MED_SCG Pesquisa 0,869 0,398
*GR_PLAN_MET*TAM Recursos humanos 0,909 0,337
Recursos financeiros 0,743 0,320

Painel B - Universidades de menor porte

Receita Dimensdes de desempenho Consisténcia Cobertura
GR_MAT_T*~MED_SCI*MED_SCG*

~GR_TEMP_IMPL*GR_PLAN_MET*~TAM Ensino 0826 0151
MED_SCI*MED_SCG*GR_TEMP_IMPL
*GR_PLAN_MET*~TAM Recursos humanos 0,790 0,240
~ * *

GR_MAT_T*MED_SCI*MED_5CG Recursos financeiros 0,844 0,156

*GR_TEMP_IMPL*GR_PLAN_MET*~TAM

Nota: GR_MAT_T indica a maturidade da gestdo de riscos; MED_SCI indica o alinhamento do sistema de controle interno;
MED_SCG indica a extensdo de uso dos sistemas de controle gerencial; GR_TEMP_IMPL indica o tempo de implementagdo
da politica de gestdo de riscos; GR_PLAN_MET indica a existéncia de um plano de implementag¢do e/ou metodologia para
direcionar o gerenciamento de riscos; e TAM indica o tamanho.

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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Essa analise converge com o apontado no estudo de Huber (2011), segundo o qual as diferengas na
gestdo de riscos das universidades refletem suas caracteristicas individuais, como tamanho e visibilidade.
As evidéncias sugerem que as universidades de maior porte e com maior visibilidade, como aquelas que
participam de rankings internacionais, tendem a empregar uma gama mais ampla de mecanismos de
controle para mitigar os riscos associados a falhas de governanca (Huber, 2011), uma vez que estas podem
comprometer a imagem e a reputac¢io institucional - aspectos que figuram entre os critérios de avaliacao
desses rankings. Por sua vez, mitigagdo de riscos reputacionais atrai talentos e parcerias, fomentando a
pesquisa de ponta.

Nesse sentido, os achados da pesquisa evidenciam a preocupagido de diversas universidades com
implementagao formal da gestdo de riscos, o desenvolvimento de maior maturidade em suas praticas e
o uso dos sistemas de controle gerencial, conforme destacado por Mahama et al. (2020), para monitorar
resultados organizacionais e identificar riscos, a fim de adotar medidas corretivas e de mitigagéo.
Adicionalmente, percebeu-se a importancia atribuida pelas institui¢des a estruturagio de sistemas de
controle interno adequados para lidar com riscos (Yokoyama, 2018).

As discussdes confirmam que o tamanho é um fator contingencial importante para a adogao de
mecanismos de controle, o que se mostra consistente com a Teoria da Contingéncia (Otley, 1980). Por
estar associado a complexidade, o tamanho influencia a extenséo e a diversidade dos riscos enfrentados
pelas organizagdes (Andersen & Sax, 2019). A complexidade dos processos e dos riscos demanda que
as organizagoes estabelecam uma estrutura formal de gerenciamento de riscos, por meio de politicas,
procedimentos e controles que garantam um processo sistematico e consistente de identificagdo, avaliagao
e tratamento de riscos, incluindo o uso de controles internos adequados (Subramaniam et al., 2011).

Uma vez que a QCA néo é probabilistica, ¢ importante conhecer também os caminhos com menor
cobertura, pois estes servem de orienta¢do acerca dos arranjos organizacionais adotadas pelas instituicoes
(Invernizzi et al., 2020). Esse é o caso das universidades de menor porte, em que os indicadores de
cobertura bruta tiveram uma capacidade limitada de explicar o resultado. Também nao houve “receitas”
para todas as dimensoes de desempenho pesquisadas, devido a escassez de evidéncias empiricas.

Com base no Painel B da Tabela 9, observa-se que a primeira receita esta consistentemente associada
ao alto desempenho na dimenséo ensino e é formada por universidades de menor porte, que apresentaram
um maior nivel de maturidade na gestao de riscos, demonstraram uma maior extensao de uso dos sistemas
de controle gerencial e adotaram um plano de implementag¢do e/ou metodologia de gerenciamento de
riscos. Por outro lado, suas politicas de gestao de riscos foram recém-instituidas e os sistemas de controle
interno ndo se mostraram adequados a gestdo de riscos.

A segunda receita, que esta consistentemente associada ao alto desempenho na dimenséo recursos
humanos, é formada por universidades de menor porte, que implementaram formalmente a gestdo de
riscos por meio de uma politica estabelecida ha aproximadamente 4 anos, e que adotaram um plano
de implementagdo e/ou metodologia de gerenciamento de riscos. Essas instituigoes apresentaram um
sistema de controle interno alinhado e demonstraram uma maior extensao de uso dos sistemas de controle
gerencial. Nessa configuragao, a maturidade da gestao de riscos se mostrou uma condigao indiferente para
o alcance do resultado.

A terceira receita, que estd consistentemente associada ao alto desempenho na dimensao recursos
financeiros, é formada por universidades de menor porte, que implementaram formalmente a gestao de
riscos por meio de uma politica estabelecida ha aproximadamente 3 anos, e que adotaram de um plano de
implementagao e/ou metodologia de gerenciamento de riscos. Essas instituigdes apresentaram um sistema
de controle interno alinhado e uma maior extensao de uso dos sistemas de controle gerencial, mas ndo
apresentaram uma gestdo de riscos madura.

>
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Como observado nas configuracdes apresentadas pelas universidades de menor porte, o nivel de
maturidade da gestdo de riscos nao se mostrou uma condi¢ao fundamental para o alcance dos resultados,
exceto na dimensdo desempenho no ensino. Nas demais dimensoes, outras condi¢des se destacaram,
como o estabelecimento de uma estrutura formal de gerenciamento de riscos, por meio de uma politica
de gestao de riscos implementada, em média, ha 3 anos, e a adogao de um plano de implementagio e/ou
metodologia de gerenciamento de riscos. Além disso, o alinhamento do sistema de controle interno e a
extensao de uso dos sistemas de controle gerencial foram condi¢oes que se destacaram nas dimensoes de
desempenho relacionadas aos recursos humanos e financeiros.

Diante desses resultados, ¢ importante ressaltar que o contexto das institui¢des de menor porte é
peculiar e, frequentemente, reflete uma capacidade operacional reduzida, além de limitagoes em termos de
competéncias para implementar inovagdes gerenciais, como a gestdo de riscos (Klein, 2020). Nesses casos,
o tempo de implementagdo da gestao de riscos mostrou-se uma condigéo relevante, presente em duas das
trés configuragdes analisadas. Tal aspecto é fundamental para a consolidagao e aceitagdo de uma politica
dentro da cultura organizacional, uma vez que isso exige um movimento de difusdo em toda a instituicao.

Ressalta-se ainda o papel dos sistemas de controle interno, quando alinhados a gestao de riscos,
independentemente do nivel de maturidade desta. Conforme o Coso (2013), mesmo os sistemas de
controle interno menos formais e estruturados, como os adotados por instituicdes de pequeno porte,
podem ser eficazes e oferecer seguranga razoavel para o alcance dos objetivos organizacionais.

Interpretando os resultados, pode-se extrair que as organizagdes tém a possibilidade de seguir
diferentes caminhos e adotar praticas de controle distintas para alcangar um alto desempenho, levando
em consideragdo o seu tamanho e a complexidade de seus processos. Esses fatores desempenham um
papel fundamental na definigao da formalizagao e abrangéncia das praticas de gestao de riscos, pois, como
afirmam Sidorenko e Demidenko (2017), as organizagdes devem adotar estruturas de gerenciamento de
risco proporcionais as suas caracteristicas e adequadas ao seu contexto.

5 Consideracoes Finais
5.1 Principais contribuicdes e achados do estudo

O presente estudo teve como objetivo analisar como a gestdo de riscos esta configurada para apoiar
o desempenho no alcance de objetivos estratégicos em universidades federais brasileiras. Ademais, buscou-
se analisar se as politicas e os procedimentos formais de gestdo de riscos estavam alinhados as praticas
reais das instituigdes, uma vez que a gestdo de riscos, quando efetivamente implementada, introduz novas
praticas e processos e, simultaneamente, interage com outros sistemas de controle existentes (controles
internos e gerenciais).

Mediante uma abordagem configuracional, com suporte na Analise Qualitativa Comparativa Fuzzy-
set (fsQCA), analisaram-se as seguintes condi¢coes: maturidade da gestdo de riscos; alinhamento do sistema
de controle interno; extensao de uso dos sistemas de controle gerencial; tempo de implementagao da
politica de gestdo de riscos; adogao de um plano de implementagao e/ou metodologia para direcionar
o gerenciamento de riscos; e porte das organizacdes. A analise de tais aspectos visa estabelecer uma
conexdo com o desempenho das universidades federais nas dimensdes ensino, pesquisa, recursos humanos
e recursos financeiros.
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Os resultados revelaram diferentes configuragoes consistentes para apoiar as universidades federais
no alcance de um alto desempenho em seus objetivos estratégicos, adaptadas a fatores contingenciais como
o porte. As configuragdes destacaram que o estabelecimento de uma estrutura formal, por meio da adogao
de um plano de implementagao e/ou metodologia de gerenciamento de risco; a maturidade da gestdo de
riscos; o alinhamento dos sistemas de controle interno (sua adequagéo a gestao de riscos); e a utilizagdo dos
sistemas de controle gerencial para apoiar o gerenciamento de riscos (no monitoramento do desempenho
e dos riscos, bem como na disseminagio da cultura de riscos), sdo condi¢des associadas ao alcance de um
alto desempenho nas universidades de maior porte. Observou-se, ainda, que ha variagdes sistematicas na
gestdo de riscos, refletidas tanto no nivel de maturidade quanto no alinhamento dos sistemas de controle
interno, entre instituicdes de diferentes portes.

Os achados refor¢am a nogao de equifinalidade, segundo a qual diferentes combinagoes de praticas
e mecanismos podem conduzir a resultados semelhantes em termos de desempenho organizacional, ao
mesmo tempo em que evidenciam a complementaridade entre mecanismos de governanca. No contexto
das universidades federais, constatou-se que tanto instituicdes com estruturas mais consolidadas de gestao
de riscos quanto aquelas em estagio inicial de maturidade podem alcancar alto desempenho em seus
objetivos estratégicos, desde que adotem arranjos adequados as suas condigdes especificas.

Espera-se que esse achado contribua para chamar a atenc¢do de reguladores e 6rgaos de controle,
que frequentemente exigem a adogao de estruturas formais de gerenciamento de riscos, mas nem sempre
consideram as particularidades e complexidades de cada organizagao (Black, 2005). Os resultados reforcam
que ndo hd uma receita nica aplicavel a todas as instituicdes; é necessario que a gestdao de riscos seja
adaptada ao contexto e as especificidades de cada entidade.

Nesse sentido, os achados também indicaram que a gestdo de riscos ja permeia as atividades de
trabalho em parte das universidades federais investigadas, incorpora-se a praticas e rotinas internas, e
configura-se como um mecanismo de governanca capaz de apoiar o alcance de objetivos estratégicos.
Ao mesmo tempo, evidenciou-se que sua efetividade depende fortemente de sua intera¢ao com outros
controles - notadamente os sistemas de controle interno e gerencial -, que contribuem para potencializar
seus efeitos e legitimar sua ado¢do no arranjo de governanga universitario.

Cabe destacar, contudo, que a implementagdo da gestao de riscos em universidades publicas
ocorre em um contexto marcado por pressoes institucionais, oriundas de drgaos de controle, exigéncias
regulatorias, demandas sociais e, em alguns casos, pela busca de legitimidade. Esse cendrio cria
incentivos para a adogao formal de estruturas de gestdo de riscos, ainda que, em certos casos, tais
praticas nao se traduzam plenamente em mudangas substantivas nos processos internos, configurando
situagoes de decoupling. Essa problemadtica merece atengao, uma vez que a efetividade da gestdo de riscos
depende de sua real incorporagao a cultura organizacional e de sua articulagdo com os mecanismos de
controle existentes.

Acredita-se que a presente pesquisa contribui para o debate académico ao evidenciar que a gestdo
de riscos atua simultaneamente com os controles internos e gerenciais, integrando o arranjo de governanga
adotado pelas universidades publicas, com o potencial de apoiar essas organizagdes na consecugao dos seus
objetivos e no aumento de sua capacidade de geragdo e preservagiao de valor. Os resultados encontrados
sugerem beneficios tangiveis e materializaveis da adogao de praticas de gestao de riscos, a0 mesmo tempo
em que apontam para os limites de sua efetividade quando dissociada da cultura organizacional e de
praticas consistentes de governanca.

No tocante as contribuigdes praticas, os resultados da pesquisa podem alertar os principais
atores responsaveis pela gestdo de riscos nas universidades federais, para que encontrem alternativas de
integrar a gestdo de riscos aos processos e sistemas de controle existentes, além de promover uma cultura
organizacional consciente de riscos, aspectos relevantes para que a gestao de riscos possa produzir os
efeitos esperados.
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Este estudo avanca a teoria, ao demonstrar, empiricamente, a equifinalidade nos arranjos de
gestdo de riscos adotados em universidades, desafiando a perspectiva de “tamanho tnico” - isto ¢, a
ideia de um modelo tnico aplicavel a todas as institui¢cdes - e oferecendo um referencial para analisar
a complementaridade entre diferentes sistemas de controle. Com isso, reforca-se a importancia de
compreender a gestao de riscos como um fenémeno contingencial e sistémico, no qual multiplos caminhos
e interagdes podem sustentar a consecugao dos objetivos estratégicos.

Por fim, ressalta-se que, embora a gestdo de riscos constitua uma pratica relevante, ela nao representa
o0 Unico determinante do desempenho organizacional, que ¢ um fendmeno multifacetado, influenciado
por diversos fatores além do escopo desta investigacdo. Ademais, a relagao entre gestao de riscos e
desempenho organizacional ¢ complexa e frequentemente indireta, o que dificulta a mensuragao de seus
efeitos. Esse aspecto ajuda a explicar por que estudos anteriores encontraram resultados inconclusivos ou
até contraditorios, conforme apontado por Andersen e Sax (2019) e Pereira et al. (2020).

5.2 Limitacdes e agenda para pesquisas futuras

Embora as constatacoes e a analise dos resultados tenham encontrado robustez nos dados, salienta-
se que a pesquisa ndo possui carater dedutivo, e generalizagdes ndo podem ser feitas. Os resultados
apresentados devem ser considerados com diligéncia, pois este estudo apresenta algumas limitagdes.
A primeira diz respeito a amostra, composta exclusivamente por universidades federais brasileiras.
Essa delimita¢ao, embora permita um aprofundamento no contexto dessas institui¢oes, restringe a
generalizacdo dos achados para outros tipos de universidades (estaduais, privadas ou internacionais), que
podem apresentar arranjos distintos de governanca e gestao de riscos. Pesquisas futuras podem ampliar
o escopo da analise, contemplando diferentes contextos institucionais, a fim de verificar a robustez e a
comparabilidade dos resultados.

Outra limitagao refere-se ao design transversal da pesquisa e ao lapso temporal, pois os indicadores
foram coletados tendo como referéncia o ano-base 2022, mas a aplicagdo dos questionarios ocorreu apenas
no inicio do ano seguinte. Esse recorte temporal impede a observagao da evolugio da gestdo de riscos ao
longo do tempo. Assim, estudos longitudinais podem oferecer evidéncias adicionais sobre a dinamica de
implementacao, consolidagdo e maturidade da gestdo de riscos nas universidades.

Adicionalmente, destaca-se o uso de proxies de desempenho, embora tais indicadores sejam
relevantes e tenham respaldo na literatura, ndo capturam toda a complexidade inerente a avalia¢ao da
educagao superior. Investigagdes futuras podem incluir medidas complementares, como inovagao, impacto
social, reputacéo institucional ou satisfacdo dos stakeholders, ampliando a compreensao dos efeitos da
gestdo de riscos sobre multiplas dimensoes de valor.

Por fim, sugere-se que pesquisas futuras adotem abordagens qualitativas, como estudos de caso,
que possibilitem compreender em profundidade como as praticas de gestdo de riscos se traduzem em
rotinas organizacionais, interagem com outros mecanismos de controle e enfrentam a problematica
do decoupling. Tal perspectiva pode enriquecer a andlise configuracional apresentada neste estudo,
fornecendo uma visdo mais abrangente sobre a efetividade da gestdo de riscos em contextos complexos
como o das universidades publicas.
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