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RESUMO

Esta pesquisa objetivou compreender como acontece a ades&o e a implantagao da
Gestao de Riscos nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) e os resultados
alcancados nesse processo. Para tanto, buscou-se embasamento na Teoria
Institucional e seus pressupostos de legitimidade, isomorfismo e institucionalizagéo,
bem como no referencial tedrico sobre a ado¢cado de modelos como a Gestao de Riscos
(GR), com foco na Administragdo Publica. A investigacao foi realizada por meio de
uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria, com suporte de entrevistas
semiestruturadas, documentos e observagdes nas seis IFES do Estado do Rio Grande
do Sul. Os dados foram analisados através da técnica da analise de conteudo. Os
achados indicam que transcorridos quatro anos da publicacdo da normativa que
inseriu este tema nas universidades, todos os gestores depositam um significativo
nivel de importancia para a gestao de riscos e passaram a formaliza-la através das
acdes, embora ainda n&o se observe uma operacionalizacdo do modelo comandado
por uma estrutura propria. A necessidade de atendimento as normas e Orgdos
Federais de Controle e de Auditoria foi identificada como um dos atributos que mais
contribuiram para adesdo ao modelo de GR. Estes Orgdos assumem papel relevante
nesse processo, atuando como indutores do isomorfismo coercitivo e,
consequentemente, contribuindo para a homogeneizagdo das praticas realizadas
pelas IFES. Todos os atributos identificados, tanto os que contribuem como os que
inibem a adesao a GR por parte da alta administracdo, puderam ser resumidos em
dois principais: a Gestao de Vanguarda e a Gestéo Critica. Quanto as motivagdes e
as limitagdes para a implantacao efetiva da GR, as limitacbes foram encontradas em
maior numero, demonstrando os desafios e as dificuldades que as IFES tém
enfrentado e justificando o processo lento de institucionalizagdo e operacionalizag&o
das acdes, constatado em outros estudos, e percebido, na pratica, neste. Dentre as
motivagoes, destaca-se o desenvolvimento da consciéncia sobre a importancia da GR
e o apoio determinante por parte da alta administracao, bem como o background da
auditoria interna baseada em risco. Das limitacbes, pontua-se, para o inicio do
processo, a falta de conhecimento e profundidade tedrica do tema e a falta de uma
cultura organizacional sobre os principios e as praticas da GR; e para o seu



desenvolvimento destaca-se a falta de mapeamento de processos, e a falta de
pessoal e de uma estrutura organizacional que comporte a GR. De uma lista de agbes
que favorecem o envolvimento da instituicdo na GR preponderou a necessidade do
top down para a efetividade da sua incorporagdo e a formagdo de um grupo de
trabalho com pessoas capacitadas e com a presenga de um especialista no assunto,
da area académica. A partir dessas constatacdes, elaborou-se uma proposta de boas
praticas para as IFES que ainda estdo iniciando o processo de implantacido de um
modelo de GR, levando em conta os seus Planos de Desenvolvimento Institucional -
PDI, as suas estratégias e os seus objetivos definidos nele. Este estudo colabora,
portanto, na compreensao dos atributos de gestdo que contribuem ou inibem a adesao
a modelos; dos fatores motivadores e limitadores, e das agdes que favorecem o
envolvimento da instituicdo na implantagcdo da GR; além de elencar um conjunto de
etapas a serem cumpridas para as instituigdes que ainda nao iniciaram seu processo

de implantagdo da GR.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos. Adocdo de Modelos. Institucionalizacao.

Instituicdes Federais de Ensino Superior.



ABSTRACT

This research aimed to comprehend how the adherence and the implantation of the
Risk Management happens in the Federal High Education Institutions and the reached
results in this process. For this purpose, it pursued basis in the Institutional Theory and
its legitimacy suppositions, isomorphism, and institutionalization, so as in the
theoretical background about the adoption of models as Risk Management, focusing
on the Public Administration. The investigation was held by means of a qualitative
approach, of an exploratory nature, supported by semi-structured interviews,
documents and observation in six Universities from the State of Rio Grande do Sul.
The findings indicate that four years after the publication of the normative that inserted
this subject in the universities, all the managers deposited a significant level of
importance to the risk management and started to formalize it through actions, even
though it has not been observed a model operationalization commanded by a own
structure yet. The necessity of fulfilling the guidelines and the Federal Audit and
Supervisory Bodies was identified as one of the attributes which contributed the most
to the adherence to the Risk Management model. These Bodies took a relevant role in
this process, acting as inductors of the coercive isomorphism and, consequently,
contributing to the homogenization of the practices arranged by the Universities. All
the identified attributes, both those that contribute and that inhibit the adherence to the
Risk Management by the high administration, could be summarized in two mains: The
Vanguard Management and the Critic Management. About the motivations and the
limitations to the effective implantation of the Risk Management, the limitations were
found at a higher rate, demonstrating the challenges and the difficulties that the
Universities have been facing and justifying the slow process of institutionalization and
operationalization of the actions, verified in other studies, and perceived, in practice,
in this one. Among the motivations, it stands out the development of the consciousness
about the importance of the Risk Management and the decisive anchor on the part of
high administration, so as the internal audit background based in risk. From the
limitations, it is pointed, for the beginning of the process, the lack of knowledge and
theoretical basement on the theme and the lack of a organizational culture on the

principles and practices of the Risk Management; and for it's development, it stands



out the lack of process mapping and the lack of personnel and of an organizational
structure that comprise the Risk Management. From a list of actions that help the
involvement of the institution in the Risk Management, it taking into account the
necessity of the top down to the effectiveness of its incorporation and the formation of
a work group with trained people and with the presence of a subject matter expert,
from the academic area. As of this, it was possible to make a proposal of good
practices to the Universities that are still beginning the process of implantation of a
Risk Management model, considering their Institutional Development Plans, their
strategies and their goals defined in it. This study collaborates, therefore, in the
comprehension of the management attributes that contribute or inhibit the adherence
to models; of the motivating and limiting factors, and of the actions that help the
involvement of the institution in the Risk Management implantation; beyond allowing
catalogue an amount of steps to be made to the institutions that has not begun the
process of the Risk Management implantation yet.

Keywords: Risk Management. Adoption of models. Institutionalization. Federal High

Education Institutions.
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1 INTRODUGAO

O setor publico tem passado por significativas transformagdes nas ultimas
décadas. No Brasil, nos anos 1990, foi implementado um modelo de reforma e gestéo
publica que se inspirou no movimento internacional de reforma de Estado,
principalmente nos modelos inglés e estadunidense. O novo modelo de gestdo no
setor publico enfatizava a profissionalizagdo e o uso de praticas de gestdo do setor
privado (PAES DE PAULA, 2005)

As organizagdes publicas possuem um importante papel social, sendo de sua
responsabilidade manter a ordem e oferecer aos cidadaos servicos como educacéo,
saude e seguranga, de forma continua e eficiente. Uma das formas de se manter a
ordem e a prestagao de servigos continuos e eficientes tem sido através da adogao
recente do uso de técnicas de Gestdo de Riscos como instrumento de gestao
importante para a Governanga e o Controle Gerencial (BERMEJO et al., 2019).

Considerando que no paradigma da “nova gestdo publica” é crescente a
adocgao de praticas gerenciais oriundas da administragao privada (BERMEJO et al.,
2019, p. 37), em busca de melhor desempenho frente a sociedade e considerando os
diferentes estagios de implantagdo nas Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES), destaca-se o interesse especifico do estudo a respeito do uso da metodologia
de Gestao de Riscos na Administragdo Publica.

Pesquisas relacionadas a disseminagao dessa pratica no setor publico ainda
sao mais amplamente encontradas em paises que realizaram sua adogao de modo
antecipado, em geral aqueles considerados desenvolvidos (Collier e Woods, 2011;
Crawford e Stein, 2005; Oulasvirta e Anttiroiko, 2017; Woods, 2009). Assim, a
proposta deste trabalho surgiu a partir do conhecimento de inclusdo do tema, ja nos
primeiros encontros de 2017, na pauta do Férum Nacional de Pro-Reitores de
Planejamento e de Administracdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior —

Forplad', realizados em diferentes IFES ao longo de um ano. A inclusdo do tema

1 O Forplad tem carater permanente e relne os proé-reitores de planejamento, de administragéo e
ocupantes de cargos equivalentes destas instituigdes, para, entre outros objetivos principais, estudar e
propor solugdes para os problemas relacionados com as areas de planejamento e administragao das
IFES; e promover o intercambio entre as IFES de temas de interesses do forum (ANDIFES, 2019,
documento eletrbénico)
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ocorreu devido a publicagdo de uma Instrugdo Normativa Conjunta do Ministério do
Planejamento (MP), atual Ministério da Economia, e Controladoria Geral da Unido
(CGU), a IN 01/2016, de 11/05/2016, que dispde sobre controles internos, gestao de
riscos e governanga no ambito do Poder Executivo federal, cujo enfoque neste
trabalho se volta para a implementacao requerida de um processo de gestao de riscos
compativel com a misséo e os objetivos estratégicos da instituigao.

Buscando a origem desta IN, identifica-se que o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) vem, de forma sistematica, a partir de técnicas de avaliacdo e agdes de
controle, propondo melhorias na gestao das instituicdes publicas. Nos Relatorios de
Levantamento da situagdo da Governanga Publica em ambito nacional (TCU, 2012;
2014; 2017, 2018, 2018a) e de AutoAvaliagao das Instituicbes Publicas (TCU, 2018b;
2018c; 2018d; 2018e; 2018f; 2018g), bem como nos Acordaos especificos publicados
pelo 6rgdo (TCU, 2013) se encontra material importante relativo ao tema.

Como acéo resultante dessa abordagem nas IFES, foi constituido um Grupo de
Trabalho composto por algumas Universidades Federais, com o objetivo de propor
uma metodologia para atender as demandas especificas relacionadas a Gestao de
Riscos. As pesquisas desenvolvidas pela Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL),
Universidade Federal de Lavras (UFLA), Universidade de Brasilia (UNB) e outras, com
0 apoio da Associagcdo Nacional dos Dirigentes das Instituicbes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES) resultaram em uma proposta de metodologia nominada
ForRisco: um guia pratico para gestdo de riscos em instituicbes publicas. O projeto
que deu origem a este guia recebeu recursos da Fundacgao de Apoio a Cultura, Ensino,
Pesquisa e Extensdo de Alfenas — FACEPE, intitulado “Gestdo de Riscos nas
Universidades Federais: Elaboracdo de Modelo de Referéncia e Implantacdo de
Sistema”. O resultado foi publicado nos formatos de artigo cientifico e livro, como uma
espécie de manual de aplicagao, além de embasar o desenvolvimento de um sistema
eletrénico de informacado em fase de implementacdo (DE FREITAS ALVES et al.,
2017; UNIFAL, 2018a; UNIFAL, 2018b; BERMEJO et al., 2019).

Reunindo normativas, manuais, levantamentos e relatérios de auditorias dos
orgaos especificos, recomendando agbes e prazos para a adogédo de praticas da
gestao de riscos e, ainda assim, identificando a baixa adesdo ou processos lentos de
implantagédo ou ainda “adog¢ao tardia” (SOUZA et al., 2020, p. 60), tornou-se latente
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investigar as motivagcdes e as limitagdbes que envolvem o processo de adesdo a
institucionalizagdo da Gestéo de Riscos nas IFES. A inquietude esta no fato de tentar
identificar o que motiva um gestor a adotar ou ndo um modelo ou programa de gestao
como o de riscos; quais limitagdes sao identificadas; e, quais as acdes que favorecem
0 sucesso de uma implantagéo, dando origem, entdo, ao proposito deste estudo.

Para atender a este objetivo foi elaborado um estudo sobre o processo de
implantacdo da Gestdo de Riscos, envolvendo as motivacbes para a adesido do
modelo até os resultados alcangados, na percepcao da Administracao das seis IFES
localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, selecionadas pelo critério da proximidade
geografica. Este estudo, embasado nos pressupostos da Teoria Institucional, resultou,
como consequéncia, em um trabalho académico com uma proposta de aplicagao
pratica que sirva de referéncia para estas e outras IFES.

Como servidora publica de uma das Universidades pesquisadas, foi possivel
observar os movimentos iniciais de discussao a respeito do assunto e o esforgo da
Auditoria Interna desta IFES, 6rgao vinculado a Reitoria, em atender as demandas
dos Orgaos de Auditoria Externa e Interna referentes ao tema. Evidencia-se a inclusdo
deste ponto no Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI?, aprovado para o
periodo 2019-2022, através de estratégia especifica a respeito que trata de
“implementar a Politica de Gestao de Riscos”, a fim de atender o objetivo de “aprimorar
as praticas de gestao voltadas ao desenvolvimento institucional” (FURG, 2019, p. 66).
Também identifica-se em seu Relato Integrado (FURG, 2018), em capitulo especifico
referente a Gestao de Riscos e Controles Internos, a declaracdo da necessidade de
capacitacdo de servidores e gestores nesta area para o desenvolvimento destas
atividades e o envolvimento de todas as areas neste processo, tendo em vista a
complexidade que envolve o assunto. Considera-se que estes fatos confirmam a
atencado dada ao assunto.

A presente dissertagcéo esta estruturada da seguinte forma: nesta seg¢édo 1 sdo
apresentados os itens introdutérios como delimitagao do problema, os objetivos geral

e especificos e a justificativa do trabalho; na se¢ao 2 destaca-se a fundamentagéao

2 O PDI é um documento definido pelo Decreto 5.773/2006 e revogado pelo Decreto 9.235/2017, onde
sao tragcados os objetivos e estratégias a serem alcangados pela IFES, pautados nos Planos de Agéo
Anuais, elaborados e acompanhados por todas as Unidades da Instituigao.
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tedrica do estudo, buscando embasamento e relagdo com os objetivos propostos, na
Teoria Institucional e seus pressupostos de legitimidade, isomorfismo e
institucionalizacdo, bem como no referencial tedrico sobre a ado¢ado de modelos como
a Gestao de Riscos, com foco na Administragao Publica. Na secao 3, é descrita a
metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa, cabendo na sec¢do 4 a analise
dos dados levantados e os resultados obtidos; e na se¢ao 5 as consideragdes finais,

juntamente com as limitagées do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 DELIMITAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Devido a atualidade do tema na esfera publica, a necessidade de implantacéo
no ambito do Poder Executivo Federal, de pelo menos uma Politica de Gestdo de
Riscos, conforme recomendacdo da INC 01/2016, aos diferentes estagios de
implantacdo da Gestdo de Riscos nas IFES estudadas e a uma delas, lotagdo de
trabalho da pesquisadora, estar dando seus primeiros passos na sua implementacao,
torna-se motivadora a busca, identificacdo e estudo de conteudos especificos
referentes ao tema, que proporcione entender como se dao esses processos e quais
acdes poderiam ser sugeridas para essa implantagdo, resultando na possivel
indicacdo de uma metodologia a ser seguida.

Foi a partir das recomendagdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que a
CGU e o, entdo, Ministério do Planejamento determinaram uma série de medidas para
a sistematizagdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, controles internos e
governanga, dando origem a INC 01/2016, que conforme o TCU (2016), “induz o
marco do aprimoramento da administragé&o publica”.

A partir dela, os orgaos e entidades do Poder Executivo Federal deveriam
instituir Politica de Gestdo de Riscos para definir como e com qual periodicidade os
riscos serao identificados, avaliados, tratados e monitorados; as diretrizes sobre a
integracdo da gestdo de riscos ao planejamento estratégico, aos processos e as
politicas da organizagdo; e como sera medido o desempenho da propria gestao de
riscos. Além disso, a norma ressalta os principios da aderéncia a integridade e a
valores éticos, da definicdo dos responsaveis e de objetivos que possibilitem o eficaz

gerenciamento de riscos.
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Em 2012, o TCU fez um levantamento com entidades da administragcéo publica
federal, que teve por objetivo avaliar a maturidade da gestdo de riscos dessas
organizagbes e captar informagdes relevantes para o planejamento de acbes de
controle do Orgdo. Em 2014, documentos publicados pelo TCU citavam o
gerenciamento de riscos e a instituicdo de mecanismos de controle interno como
requisitos essenciais a boa governanga. Dentre todas as praticas sugeridas no
questionario de governancga publica, a pratica de gestao de riscos foi a que apresentou
menor aderéncia por parte dos respondentes, com a maioria das organizagbes
classificadas no estagio inicial (TCU, 2018a, p. 128). Os resultados, por instituicao,
podem ser acessados no site préprio do TCU. Embora sejam resultados de técnicas
de autoavaliagdo, que podem favorecer ou prejudicar a instituicdo, dependendo da
motivacgao e intencdo como foi respondida, retratam a situagdo daquele momento.

Também, a partir de 2014, em um levantamento para avaliagdo da governanca,
termo ao qual a gestdo de riscos, os controles internos e a integridade tém sido
vinculado e tratado, o TCU identificou a falta de uma gestao de riscos efetiva como
problema na administracao direta.

A aplicabilidade da instru¢do normativa passou a ser auditada pelos 6rgaos de
auditoria externa e interna logo em seguida de sua publicagdo, motivada e pautada
na Secao IV, Art. 17, do documento, que recomenda a instituicdo de uma politica de
gestado de riscos, em até doze meses, a contar de sua publicagéo, tendo vencido o
prazo, entdo, em maio de 2017.

Os resultados dessas auditorias mostraram a necessidade de os auditores
internos impulsionarem agdes que provocassem o envolvimento da alta administragao
das IFES no tema, embora o papel da Auditoria Interna represente o 6rgao avaliador
e consultor da gestdo, e ndo necessariamente protagonista de agdes de gestao.
Detalhando mais a atividade, a auditoria interna é um procedimento de avaliacdo da
qualidade dos controles internos e, portanto, da capacidade de alcangar os objetivos
estabelecidos em uma instituicdo. Porém, participando de capacitacdes, reunides e
revendo documentos especificos se observou esse protagonismo e preocupacao de
alguns auditores internos das IFES na tentativa de envolver a sua instituicdo no tema,

ja que estavam sendo cobrados pelas instancias superiores de auditoria.
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Em funcdo dessa aparente dificuldade de implantagdo das recomendagdes
constantes na instrugdo retratada até aqui, identificou-se em novo levantamento do
TCU, publicado em 2017, atualizando o panorama tracado em 2014, um Acoérdao, sob
n.° 882/2017, do més de maio de 2017. Neste levantamento, os Ministros do TCU
acordam, entre outros itens, em dar prazo de 120 dias, para, em conjunto com a
Secretaria-Executiva do Ministério da Educacéao, e em articulagcdo com as Instituicoes
Federais de Ensino Superior, ser elaborado um plano de agdo para melhoria da
governancga e da gestao de Tecnologia da Informacéo - Tl das referidas instituicdes
de ensino, com a definicdo de prazo para implementacdo, bem como de metas,
indicadores e unidades responsaveis, levando em consideragao critérios de risco e
analise de custo x beneficio, tendo como foco principal a melhoria do desempenho
institucional, sobretudo a agilizacdo e a simplificagdo na prestacédo de servigos
publicos a sociedade.

Este Acérdao culminou no Decreto n°® 9.203/2017, de 22/11/2017, que dispde
sobre a politica de governanga da administragao publica federal direta, autarquica e
fundacional, que a tornou obrigatéria no ambito do Poder Executivo Federal. Este
Decreto compromete ainda mais a alta administracdo das instituicbes federais em
boas praticas de gestédo e voltadas ao risco, e define a criagdo de um Programa de
Integridade e de um Comité Interno de Governanga para, entre outras competéncias,
manter, monitorar e aprimorar o sistema de gestdo de riscos e controles internos
associados ao tema da integridade. Inclusive as Portarias emitidas pela CGU, sob os
numeros 1.089/2018 e a 57/2019 estabelecem prazos e as fases da instituicdo do
programa e suas competéncias.

Com o objetivo de dar seguranga e estabilidade a interpretagdo deste Decreto
e servir como um referencial para a sua execucao, a CGU lancou, em 2018, um Guia
da Politica de Governanga Publica. Gestdo de Riscos, Controles Internos e
Integridade estdo totalmente incorporados a atividade de Governanga, ndo sendo
possivel tratar de um, sem considerar os demais. Contudo o problema de pesquisa a
ser delimitado nesta dissertacado envolve especificamente a Gestao de Riscos e suas
implicagdes na gestédo das IFES.

Percebe-se que o TCU, ao provocar a discussdo na CGU e,

consequentemente, no Ministério do Planejamento, atualmente extinto e incorporado
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ao Ministério da Economia, procura desenvolver trabalhos que fomentam a
preocupagao do gestor nesses temas, entendendo que a boa técnica e o debate sobre
governanga, controles internos e gestdo de riscos, podera induzir mudangas
significativas e positivas na administragao publica federal. E que, além disso, decretos
como o da politica de governanga auxiliam a auditoria interna governamental, no
sentido de adicionar valor e melhorar as operagdes das organizagbes, mediante
avaliagao sistematica dos processos de gerenciamento de riscos, dos controles e da
governanca.

No relatério de mais um levantamento do indice Integrado de Governanca e
Gestao (1IGG2018) identifica-se, entre os pontos de deficiéncia registrados, no ambito
da governanga, o baixo monitoramento da gestao pela alta administragao e, no ambito
da gestao, a baixa capacidade de gerir riscos. O trabalho realizado constatou que a
maioria das organizac¢des avaliadas, incluindo as IFES, esta em estagio inicial ou
inexpressivo na adogao dessas praticas. Em relacao a deficiéncia na gestéo de riscos,
o TCU relata que ela compromete o alcance dos objetivos da organizagao e das suas
subareas de contratos, pessoal e tecnologia.

O ultimo trabalho identificado no site do TCU envolvendo Riscos foi a realizagao
de uma auditoria operacional, ao longo de 2018, que buscou avaliar se os controles
de prevencao e deteccao relacionados a fraude e corrupcgao das instituicdes federais
do Poder Executivo estdo compativeis com seus poderes econdbmico (recursos
financeiros disponiveis) e de regulagao (poder de criar regras e fiscalizar), bem como
verificar a implementagdo dos controles a respeito de Gest&o da Etica e do Programa
de Integridade; da Transparéncia e Accountability; da Governanga e Auditoria Interna;
da Gestao de Riscos e Controles Internos e da Designagao de Dirigentes. Os dados
obtidos no trabalho foram utilizados na construcdo de um mapa de risco, que revelou
importantes fragilidades e permite verificar se os érgdos estdo implementando, ou
nao, melhorias nos seus sistemas de controle.

Toda essa busca culmina, mais recentemente, apds troca do Governo Federal,
na publicagdo do Decreto 9.901, de 08/07/2019, que altera o Decreto 9.203, ja
relatado, e define as competéncias do Comité Interministerial de Governanca, que
entre outras, deve incentivar e monitorar a aplicacdo das melhores praticas de

governanga no ambito da administragcdo publica federal direta, autarquica e
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fundacional, e refor¢a a atuagdo dos Comités Internos de Governanga destes 6rgaos.
Inclusive para o Plano de Desenvolvimento de Pessoas, um novo Decreto, sob n.°
9.991, de 28/08/2019, que contempla em seu Art. 7°, a realizagao da Gestao de Riscos
para as acdes previstas para o plano. Estas publicagdes sinalizam continuidade ao
incentivo, recomendacao e determinagédo de programas e de politicas de governancga
e de gestao de riscos especificos para melhoria da Gestao Publica.

As diferentes etapas de implantacdo em que as IFES se encontram e as
discussdes promovidas, seja nos Foruns, em iniciativas de encontros de boas praticas
administrativas promovidos entre elas, ou pelas visitas técnicas realizadas,
representam oportunidades de estudos para a gest&do publica dessas institui¢coes.

Os modelos existentes que servem de estrutura para a implementacdo da
gestdo de riscos nas organizagbes também sao importantes fontes de estudo.
Conhecer os principais modelos como a ISO 31.000 Gestéo de riscos — Principios e
diretrizes; o COSO Il ou COSO GRC (Committee of Sponsoring Organizations) —
Gestao de Ricos Corporativos sobre fraudes em relatérios financeiros; The Orange
Book: Management of Risk — Principles and Concepts; a metodologia do Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC 2017; e o modelo ForRisco,
desenvolvido pelo grupo de trabalho de académicos de universidades publicas
federais como sugestao para implantagéo nas IFES, auxiliara no entendimento dessas
estruturas e do tema de forma geral.

A implementagdo de uma metodologia especifica de gestdo de riscos em um
ambiente universitario, que reune na sua alta administragdo uma diversidade de
formacgdes e experiéncias profissionais para a gestdo de um espago multidisciplinar e
com processos complexos voltados ao ensino, pesquisa e extensao nio parece ser
de facil aplicagdo. O conhecimento e a comparagao dessas metodologias poderéao
viabilizar a indicagao de ag¢des necessarias para que esta implementagao saia da
esfera normativa e sejam utilizadas como ferramentas gerenciais para melhorar a
gestao e garantir o alcance dos objetivos organizacionais.

Pressupbe-se que a discussao e talvez a dificuldade que se apresenta é a
resisténcia a implantagdo de modelos vindos da gestdo privada adaptados para as
estruturas organizacionais publicas, neste caso, as IFES, consideradas pelos

gestores, como complexas e diferenciadas em relagéo a outras organizagdes privadas
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ou mesmo publicas de menor porte ou complexidade estrutural. Conforme Bermejo et
al. (2019), a diferenca da gestao de riscos para outras ferramentas apresentadas no
passado é que ela vem sendo aprimorada na iniciativa privada e inserida na gestao
publica por meio de um conjunto de normas que de certa forma impdem a sua adogao.

Duas manifestagdes da parte de gestores, registradas em atas de reunido do
Conselho Universitario de uma das IFES pesquisadas, sugerem certa resisténcia a
implantacdo de modelos determinados por decretos e com prazos de implantacéo,
sem considerar a complexidade do que isso significa em uma IFES. Embora
reconhegam a importancia de sua operacionalizagcao e os beneficios da aplicagao de
conceitos dessa natureza dentro da universidade, entendem ser processos muito
diferentes fazer gestao de risco em uma fabrica e em um estabelecimento de ensino.
Adicionalmente, os gestores destacam que algumas universidades que ja implantaram
os Comités de Risco né&o tiveram resultados satisfatorios, que existem criticas muito
severas a respeito do conteudo do decreto em vigor e que as universidades n&o
possuem corpo técnico qualificado para a aplicacdo dos critérios estabelecidos na
norma.

Porém, por outro lado, é possivel que a motivacdo de implantagcdo de
metodologias de Gestao de Risco faga parte da estratégia de atuacao de determinado
gestor, conforme sua concepgao de gestédo, com a finalidade de aumentar o controle
interno e governangca, e de obter melhor desempenho organizacional,
independentemente de ter que atender normas, decretos e recomendacgdes. Nesse
sentido, destaca-se que, em duas das IFES analisadas, ocorreram reformulagcdes na
estrutura administrativa para promocgao de agdes de Gestdo de Riscos apos a troca
de dirigentes destas instituigdes.

Contudo, segundo The Institute of Internal Auditors - 1A (2013), os 6rgaos de
governanga e a alta administracdo sdo as principais partes interessadas e as que
melhor ajudam a garantir o gerenciamento de riscos e controle da organizagao. Assim,
reflexdes sobre quem seriam os interessados e quais seriam as motivagoes e as
dificuldades para aderir a implantacdo da gestdo de riscos contribuem para a
formulacdo da questao de pesquisa proposta nesta dissertacio.

Portanto, considerando o relatado até aqui, organizado em uma linha do tempo, a

fim de demonstrar a continuidade da atencédo dedicada ao tema pela Administragao
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Publica, recomendando ag¢des e estabelecendo prazos para a instituicdo de
programas e sistemas de gest&o envolvendo riscos; entendendo a relevancia do tema
para os estudos baseados em teorias organizacionais e para o aperfeicoamento da
gestado; e procurando identificar as motivagdes e os desafios inerentes a Gestéao de
Riscos; este estudo tem o propdsito de responder a seguinte questao de pesquisa:
Como tem sido a adesao e a implantagao da Gestao de Riscos nas IFES e os

resultados alcangados?

1.2 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa, sao estabelecidos os objetivos geral e

especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O trabalho tem como objetivo geral compreender a adesdo e a implantagao

da Gestao de Riscos nas IFES e os resultados alcangados.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que se possa atingir o objetivo geral do trabalho, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

1) Investigar quais atributos contribuem ou inibem a ades&o ao modelo de Gestao
de Riscos nas IFES estudadas;

2) Conhecer as principais motivagdes e as limitagdes para a implantagdo da
Gestéo de Riscos nas Universidades;

3) ldentificar as ag¢des que favorecem ao envolvimento da Instituicdo na
implantacdo da Gestao de Riscos em uma IFES;

4) Propor agdes para a implantagdo de um modelo de Gestdo de Riscos aplicavel
as IFES.
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Para efeito dessa pesquisa, o termo adeséao, adotado na questdo de pesquisa,
foi explorado considerando os principais motivos e limitagcbes que levaram as
instituicbes, no caso, os gestores a tomarem a decisdo de implantar a Gestao de
Riscos, provocado pelas indagacbes prévias da pesquisadora como: foram os
gestores os principais interessados em que a gestdo de riscos acontecesse? Quais
aspectos fizeram os gestores priorizarem a implantagdo da Gestdo de Riscos? Os
gestores, primeiramente, precisaram ser convencidos da eficacia da metodologia
proposta? Houve resisténcia? Se sim, quais os motivos da resisténcia? A diversidade
de pauta e interesses de cada gestor influenciou a adesao? As especificidades das
IFES e sua estrutura gerencial contribuiram ou limitaram o inicio do processo? Quem
foram os influenciadores da pratica de métodos de gestao de riscos? Falta uma gestéao
profissional na alta administracdo das IFES para uso da Gestao de Riscos? Enfim, a
adesao se deu por iniciativa propria, entendimento prévio do beneficio estratégico que
a adogao resultara, ou se deu por obrigacéo legal?

Quanto ao termo limitagdes, foi utilizado para fazer referéncia as possiveis
faltas de motivagdes, recursos ou inibicdes que afetam ou reduzem o desejo da
lideranga das IFES a implementarem um programa, ao contrario do que seriam
motivagbes, ou seja, questdes que podem propiciar o desejo da lideranga a
implementar um programa.

Como resultado desse estudo sera apresentado um diagndstico da situagao
atual da Gestao de Riscos nas IFES estudadas, quanto as motivacdes e as limitacdes
que colaboram ou dificultam a adeséo a implantacéo, a luz da Teoria Institucional, e a
identificacdo das agbes necessarias para a aplicagdo de uma metodologia em uma
IFES, a partir do estudo das estruturas metodoldgicas existentes e das boas praticas

encontradas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A importancia e a oportunidade desse trabalho estdo no fato do assunto Gestao
de Riscos nas IFES ser relativamente novo, principalmente apds publicacdo da IN
01/2016 e por haver um nivel de adesdo ainda baixo, considerando sua relevancia

para uma melhor gestdo e controle. Levantamentos realizados de forma sistematica
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pelo TCU revelam uma baixa maturidade em gest&o de riscos e deficiéncia em gerir
riscos, o que tem provocado uma sequéncia de cobrancas pelos Orgdos de Auditoria
para que este modelo de gestao seja implantado.

Assim sendo, a identificagao, tanto das motivagdes ou limitacdes para a adesao
a Gestdo de Riscos, como dos resultados alcangados apds implantacdo, podera
oportunizar uma contribuicdo de ordem pratica aos gestores publicos, assim como
uma contribuicdo académica para a pesquisa na area de organizagoes.

Observando-se os trabalhos de Martins et al. (2010), Peleias et al. (2013), Polo,
Peixe e Galegale (2013), Dal Vesco, Fernandes e Roncon (2014), Ribeiro (2017) e
Botinha et al. (2013) que apresentam estudos voltados ao tema, mas sem
significativos achados na Administragcdo Publica, bem como os de Sedrez e
Fernandes (2011), Sousa (2018), de Freitas Alves et al. (2017), aplicados as IFES no
Brasil, e ainda alguns estudos na area do ensino superior com metodologias e temas
similares desenvolvidos fora do Brasil, por Toma et al. (2014), Christopher e Sarens
(2015) e Bichsel e Feehan (2014), que mostram resultados com percepgdes
semelhantes e estagios iniciais de desenvolvimento de gestao de riscos, identifica-se
um espaco potencial de publicacbes académicas sobre o tema aplicado
especificamente nas IFES.

Conforme Araujo (2019), a falta de praticas consistentes e literatura
sistematizada, no Brasil, sobre o tema gestdo de riscos na administragao publica,
reflete na falta de formacdo de uma base critica de discussdo sobre os riscos na
gestao, gerando assim a necessidade dos 6rgéos de controle em trazer o tema para
discussdes, como vem sendo feito recentemente.

A Gestdo de Riscos provém de sua aplicagdo em organizagdes privadas,
principalmente do mercado financeiro, migrando recentemente para as organizagdes
publicas. O Relatério de Acompanhamento da Governanga no Setor Publico Federal
(TCU, 2018a) revela, através do indice Geral de Governanca - iGG e comentarios do
relator, uma evolugdo em temas essenciais a gestdo de riscos nesse setor, porém
ainda com um bom caminho a percorrer. Dada a relevancia do tema e a atencgao
dedicada ha algum tempo para esse campo, o resultado desta pesquisa auxiliara
profissionais da area a entender como se dao os processos de implantacdo de

métodos de gestdo em IFES e os seus desafios. Os resultados individuais de cada



29

uma das universidades do RS, selecionadas para o estudo, constantes nos relatérios
do TCU (2018a, 2018b, 2018c, 2018d, 2018e, 2018f, 2018g), viabilizam uma noc¢éo
prévia da situacdo atual e fonte de comparacao para os dados a serem levantados
durante a abordagem qualitativa realizada com os gestores destas instituicoes.

Saliente-se, ainda, que todas as IFES, a cada quadriénio, necessitam rever e
reconstruir seu Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, momento propicio para
abordar os riscos, ou seja, os eventos em potencial que possam impedir ou desvirtuar
o cumprimento desses objetivos estabelecidos, bem como os controles internos, que
correspondem ao conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de
sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e informacdes
destinados a enfrenta-los e fornecer seguranga razoavel de que os objetivos da
organizagao serao alcancgados. Araujo (2019), ao fazer analise da percepgao de 43
Universidades Federais quanto aos impactos e contribuicdes decorrentes da gestao
dos riscos, constatou que 51,2% concordam, de forma parcial, que os riscos podem
trazer algum tipo de comprometimento ao planejamento. Sobre isso, Tonello (2007)
indica que o sistema de gerenciamento de riscos deve ser incorporado ao processo
de planejamento desde o inicio do seu desenvolvimento, para que haja uma
infraestrutura sustentavel capaz de considerar riscos ainda na definicdo da estratégia.
Nesse sentido, este estudo oportunizara evidenciar a importancia da acado dos
gestores no sentido de evitar que os riscos possam ameacar o cumprimento da
estratégia da organizagao.

Mediante o exposto, justifica-se essa pesquisa por entender-se que a adogao
de Gestdo de Riscos como método de gestdo complementar para organizagdes
publicas pode contribuir para o melhor desempenho das mesmas, por permitir
controles e acompanhamentos sistémicos, e assim melhor atender a sociedade, seu
fim unico. Outra justificativa se da pelo fato da pesquisadora integrar umas das

instituicdes pesquisadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico utilizado neste estudo apresenta: a) Um panorama geral
sobre a Gestao de Riscos, com destaque para a Governanga, os Controles Internos e
as principais estruturas de gerenciamento de riscos; b) A Gestdo de Riscos na
Administragédo Publica e nas Universidades, e a metodologia ForRisco; c¢) A discussao
e os estudos sobre a Adogado de modelos na esfera publica; e d) A abordagem da
Teoria Institucional como base para a analise da adesdao de modelos de gestdo nas
organizagbes e os estudos realizados nessa perspectiva sobre a Gestdo de Riscos
nas universidades. Esta estruturacdo tem a finalidade de identificar os fatores que
influenciam a adogédo de modelos de gestao, sobretudo o de riscos, na Administragao
Publica (AP), especificamente nas IFES, e como estes tém contribuido para melhorar

suas praticas de gestao (Figura 1).

Figura 1 - Modelo teorico para pesquisa de adogéo de Gestéo de Riscos
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Fonte: elaboragao propria

Cabe destacar que a Gestao de Riscos tem sido adotada como uma ferramenta
de gestao, ou seja, um modelo concebido em instancias superiores a ser implantado,
de maneira generalizada, na administragao publica federal, a partir da observagao de

sua eficacia na aplicagdo na iniciativa privada. Logo, compreender os fatores
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relacionados entre os estudos acerca de Gestdo de Riscos e a teoria institucional,
identificando o que caracterizam sua adog¢ao e o seu desempenho na pratica, pode
interessar tanto ao campo da administragdo publica quanto aos estudos
organizacionais. A seguir apresenta-se o panorama sobre Gestao de Riscos, principal

tema deste estudo.

2.1 Gestao de Riscos

Segundo Hubbard (2009), praticas relacionadas com a mitigacdo de riscos
existiam na antiga Babil6nia, a exemplo de indenizagbes em caso de perdas por
roubos e inundacdes, ou a selecdo, feita pelos primordiais banqueiros, de devedores
com maior capacidade de honrar seus empréstimos.

Um marco para o tema foi a publicacdo do artigo “The Risk Management
Revolution”, na revista Fortune, em 1975, o qual sugeria que se estabelecesse a
coordenacdo das varias fungdes de riscos existentes em uma organizagao,
anteriormente desconectadas, e a aceitacdo pela alta administracdo da
responsabilidade por instituir politicas voltadas ao tema e manter supervisdo sobre
essas funcdes (FRASER; SIMKINS, 2010).

Em 2002, um ano apds o colapso da empresa Enron, decorrente de esquema
de ocultacdo e manipulacdo de dados contabeis e falhas em auditorias, os Estados
Unidos aprovaram a chamada Lei Sarbanes-Oxley. Por meio dela, buscaram mitigar
riscos, evitar a ocorréncia de fraudes, proteger investidores e assegurar que as
empresas que participam do mercado acionario norte-americano possuam estruturas
e mecanismos adequados de governanga (USA, 2002).

Nos ultimos anos, o tépico de gerenciamento de riscos avangou na agenda
tanto de governos como de iniciativas da industria e do setor privado para melhorar
os sistemas de risco e controle interno, o que tem refletido, por estimulos semelhantes,
no setor publico. Tanto controladores governamentais como profissionais da area
agora veem o gerenciamento de riscos como parte integrante do processo de
governanga € como um mecanismo que colabora para o alcance dos objetivos
estratégicos (WOODS, 2009).
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O Quadro 1 reune algumas definicdes de Gestao de Riscos e de Risco que
auxiliam a entender o enfoque dos termos voltados, ora para as organizagdes como

um todo, ora para as organizagdes do setor publico, foco desse trabalho.

Quadro 1 - Defini¢gdes de Gestao de Riscos e Risco.

Fonte Gestao de Riscos Risco
Aplicagao sistematica de principios, abordagens e | Um evento ou conjunto de
Orange processos para as tarefas de identificagdo e | eventos incertos que, caso
Book (2004) | avaliagdo de riscos, seguidas de planejamento e | ocorram, terdo um efeito no
implantac&o de respostas aos riscos. alcance dos objetivos.
A gestdo de riscos corporativos é um processo
conduzido em uma organizagéo pelo conselho de
administragdo, diretoria e demais empregados,
COSsO aplicado no estabelecimento de estratégias | E a possibilidade de um
(2007; formuladas para identificar em toda a organizagao | evento ocorrer e afetar o
2017) eventos em potencial, capazes de afeta-las, e | alcance dos objetivos.
administrar os riscos de modo a manté-los compativel
com o apetite a risco da organizagao e possibilitar
garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos.
Possibilidade de ocorréncia
Processo para identificar, avaliar, administrar e | de um evento que venha a ter
IN 01/2016 controlar potenciais eventos ou situagdes, para | impacto no cumprimento dos
fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos | objetivos. O risco € medido
objetivos da organizacéo. em termos de impacto e de
probabilidade.
Processo de natureza permanente, estabelecido,
direcionado e monitorado pela alta administragao,
Decreto que contempla as atividades de identificar, avaliar e s/d
9.203/2017 | gerenciar potenciais eventos que possam afetar a
organizagdo, destinado a fornecer seguranga
razoavel quanto a realizagao de seus objetivos.
Instituto . . . . .
Brasileiro E um S|§tgma intrinseco ao planejamento est(ateg|co
de de negdcios, composto por processos continuos e
G estruturados, desenhados para identificar e
overnanga o s/d
Corporativa respondelr a %ventos que possam afetar os objetivos
- IBGC da organizagao e por uma estrutura de governancga
(2017) corporativa.
Efeito (desvio em relagéo ao
esperado) da incerteza nos
1SO 31000 | Ativi L objetivos.
ividades coordenadas para dirigir e controlar uma o . .
o . efeito pode ser positivo,
(2018) organizagao no que se refere a riscos. ;
negativo ou ambos, que
podem criar ou resultar em
oportunidades e ameacas.

Fonte: elaboragao proépria

Miranda (2017), em uma forma mais ampla, descreve o processo de gestéo de
riscos a partir da definicdo das estratégias da organizagado, estabelecimentos de
objetivos, identificacdo e avaliagdo dos riscos de ndo os atingir, implementacao de
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controles como respostas a esses riscos e monitoramento continuo do processo
(Figura 2).

Figura 2 - Processo de gestéo de riscos

Estratégia Objetivos

Fonte: Miranda (2017, p. 176)

Na légica do modelo de pesquisa do referencial te6rico proposto, a seguir sdo
abordados conceitos de Governanga e Controles Internos, temas aos quais a Gestao
de Riscos esta intrinsecamente vinculada, considerando que tanto a gestédo de riscos
como os controles internos sao instrumentos importantes no funcionamento da

governanga de uma organizagao.

2.1.1 Governancga

Governanga, derivada do termo governo, é a expresséo utilizada, de forma
ampla, para denominar os assuntos referentes ao poder de controle e diregdo de uma
organizagdo, ou mesmo a capacidade governativa no contexto internacional ou de
uma nagao (TORRES, 2007).

Conforme Christopher (2012), a teoria tradicional implicita na governanca é a
Teoria da Agéncia. Baseia-se no conceito de que a gestdo de uma empresa
(executivos) e o principal (proprietarios) tém interesses diferentes em atividades de
cooperagao nas organizagbes e que sao necessarios controles para alinhar o
interesse da geréncia ao do proprietario (principal).

Por ser empregada em diferentes contextos; por n&o possuir um conceito
universal para todas as areas de gestdo; e para melhor situar Governanga ao
proposito da pesquisa se faz importante apontar os diferentes enfoques dados ao

tema: o corporativo, a governanga publica e a governanga de universidades.
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Para Shleifer e Vishny (1997), governanga corporativa trata do problema de
agéncia: a separagao da gestao e das finangas, isto €, a separagao entre propriedade
e controle, abordando as maneiras pelas quais os fornecedores de financiamento das
empresas garantem a obtencao de retorno sobre seu investimento. De outra forma,
porém com o mesmo intuito, Silveira e Barros (2008) definem governanga como um
conjunto de mecanismos internos e externos adotados pelas empresas para
maximizar a probabilidade de garantir aos fornecedores de capital o retorno de seus
investimentos.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC — (2015),
Governanga Corporativa (GC) é o sistema pelo qual as organizagbes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
conselho de administragdo, diretoria, 6rgados de fiscalizagdo e controle, e demais
partes interessadas, tendo como principios a transparéncia, a equidade, a prestacao
de contas (accountability) e responsabilidade corporativa.

Na Administragdo Publica, as praticas de Governanga oriundas da gestao
privada foram sendo introduzidas na gestao através dos conceitos de compliance
(cumprimento de regras/normasl/leis e exigéncia de ética), disclosure (transparéncia)
e accountability (prestagao de contas), com intuito de melhorar a relagao da sociedade
e do Estado, atendendo ao principio constitucional da eficiéncia com qualidade na
gestdo, permitindo a participacdo da sociedade no processo decisério. Segundo
Kissler e Heidemann (2006), ndo existe conceito Unico de governanga publica, mas
uma série de diferentes pontos de partida para uma nova estrutura das relagdes entre
o Estado e suas instituigdes, por um lado, e as organizagdes privadas e os atores da
sociedade civil (individuais e coletivos), por outro.

Conforme descreve Secchi (2009), a governanga publica significa um resgate
da politica dentro da administragao publica, em um modelo horizontal de relagao entre
uma pluralidade de atores, publicos e privados, com peso menor aos critérios técnicos
nos processos de decisdo e maior énfase nos “‘mecanismos participativos de
deliberagao na esfera publica” (SECCHI, 2009, p. 359).

Parao TCU (2014), a governanga no setor publico compreende essencialmente
0s mecanismos de liderancga, estratégia e controle, que sdo postos em pratica para
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avaliar, direcionar e monitorar a atuagédo da gestdo, com vistas a implementacéo de
politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade.

Para Matias-Pereira (2010), entendendo a governanga como um sistema de
valores por meio dos quais as organizagdes sao dirigidas e controladas, esta exige
que todos os individuos envolvidos nas acbes e atividades do setor publico ndo
sobreponham as suas aspiragdes e valores pessoais acima da boa gestao, que deve
ser apoiada nos principios de transparéncia (disclousure); equidade (fairness);
prestacdo de contas (accountability); cumprimento das leis (compliance); e ética,
mesmos principios elencados por Adriano et al. (2013).

Por ultimo, tendo o trabalho como foco as universidades publicas, importa
registrar uma conceituagdo de Governanga que melhor corresponda a complexidade
da gestdo das universidades pesquisadas, considerando que nao seja possivel
encontrar um unico padréo de definicdo. Carnegie e Tuck (2010) definem governanca
universitaria como uma divisdo de (governanga) recursos entre o 6rgéo global
(Conselho), o executivo (de gestdo), o 6rgao de gestdo académica (conselho
académico/senado) e as faculdades/escolas (comunidade académica). Portanto, para
os autores, a governanga universitaria abrange toda a complexidade do conselho
executivo, decanos, chefes de departamento, diretores de pesquisa e normalmente
sistemas extensos de comités, e revisdao e painéis consultivos. Para eles, a visao
integrada da governancga universitaria abrange trés componentes-chave: governanga
académica (razdo de existéncia da universidade e engloba a governanga nas
atividades de ensino, aprendizagem e pesquisa), governanga do negécio (abrange
medicao e gestdo do desempenho, além de se preocupar com a utilizagao de recursos
e a gestdo de riscos) e governanga corporativa (trata da conformidade de uma
organizagdo ao preocupar-se com a responsabilidade e a garantia, bem como a
protecdo dos recursos organizacionais). Esta divisdo é denominada pelos autores de
o ABC da Governanga Universitaria (CARNEGIE; TUCK, 2010).

Merece destaque o estudo internacional comparativo de Christopher (2012),
em nove universidades publicas entre Australia, Reino Unido, Holanda, Bélgica e
Malasia. Foram realizadas entrevistas direcionadas com os respectivos chefes de
auditoria, bem como foram analisados documentos disponiveis ao tema. O foco das

entrevistas foram as diferentes forgas influentes, externas e internas, resultantes de
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partes interessadas que impactariam no paradigma de governanga das universidades.
As forgas consideradas influenciadoras e que determinariam as partes interessadas
da governancga nas universidades foram: 1) Estado; 2) governos, conselhos, industrias
e orgaos financiadores locais; 3) concorréncia global; 4) gestdo, autonomia e cultura
académica; e 5) gestdo interna (nivel de profissionalismo). Os achados indicam que
as universidades publicas tém diferentes conjuntos de partes interessadas e
diferentes niveis de obrigacbes contratuais. Essas diferengas inevitavelmente
sugerem diferentes niveis de desenvolvimento e implementagdo de mecanismos, e
processos de gestdo de cada universidade. As implicagdes teoricas sustentam a
proposi¢cao de que € necessaria uma visao mais contextualizada de uma organizagao
para determinar seu paradigma de governancga. Entende-se oportuno relacionar essas
forcas influenciadoras externas ou internas a Teoria Institucional abordada neste
trabalho como base de analise da ado¢édo de modelos.

Como fechamento, conclui-se que uma boa estrutura de governanga, por mais
complexa que seja, deve definir o tom para o restante da universidade sobre como os
riscos sdo gerenciados em toda a universidade (BICHSEL; FEEHAN, 2014).

2.1.2 Controles Internos

O controle interno tem um papel relevante no contexto das organizagdes
(BEUREN; ZONATTO, 2014). Por meio dele, os gestores estabelecem agdes com o
intuito de monitorar as atividades da entidade, a fim de assegurar que seus objetivos
possam ser alcancados.

No setor publico, a implementagdo de um sistema de controle interno passou a
ser obrigatdria, conforme estabelecido no texto da Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF). Para a implementagdo da IN 01/2016, relativamente ao tema de controles
internos, a CGU recomenda a Estrutura Integrada de Controles Internos do COSO
(COSO ICIF 2013) como possivel boa pratica para as organizagbes (CGU, homepage
institucional).

Na definicdo do COSO (2013), controle interno € um processo conduzido pela
estrutura de governancga, administracdo e outros profissionais da entidade, e
desenvolvido para proporcionar seguranga razoavel com respeito a realizagdo dos

objetivos relacionados a operagdes, divulgacédo e conformidade.
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O TCU adequou o conceito aos 6rgaos publicos, traduzindo controles internos,
ou simplesmente controles, como conjunto de regras, procedimentos, diretrizes,
protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de
documentos e informagdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela
diregao e pelo corpo de servidores das organizagdes, com vistas a enfrentar os riscos.
Ainda destaca que nao se deve confundir controle interno com a fungéo ou unidade
organizacional de auditoria interna (BRASIL, 2018d). A auditoria interna tem
importante papel no processo ou sistema de gestao de riscos e controle interno, porém
nao deve ser entendida como sinénimo de controle interno.

Assim, o processo de controle interno precisa ser compreendido como parte
integrante da gestdo de riscos, que, por sua vez, é parte do processo geral de
governanga da instituicdo (COSO, 2013), conforme representado na Figura 3. Na
Gestao de Riscos, o controle interno funciona como uma resposta aos principais riscos

individualizados.

Figura 3 - Relagao entre governanga, gestédo de riscos e controle interno

GESTAO DE RISCOS (GR)

CONTROLE INTERNO (CI)

Fonte: Brasil (2018d, p. 91)

Para complementar a Figura 3, cabe constar que por meio do fortalecimento e
aprimoramento dessas estruturas e dos procedimentos de integridade € que o
Governo Federal, através de Portarias da CGU, tem cobrado o Plano de Integridade
dos érgaos publicos com a finalidade de mitigar ocorréncias de corrupgéo e desvios
éticos a partir da mobilizagcdo e participagdo ativa dos gestores publicos.
Especificamente na IN 01/2016, os Controles Internos da gestdo de riscos sao

tratados no Capitulo I, Secgéao Il:
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Art. 9°: Os controles internos da gestdo devem ser estruturados para oferecer
segurancga razoavel de que os objetivos da organizagéo serdo alcangados. A
existéncia de objetivos claros é pré-requisito para a eficacia do funcionamento
dos controles internos da gestao.

Art. 10. Os objetivos dos controles internos da gestao sao:

| — dar suporte a missao, a continuidade e a sustentabilidade institucional,
pela garantia razoavel de atingimento dos objetivos estratégicos do 6rgéao ou
entidade;

Il — proporcionar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional, mediante
execugao ordenada, ética e econbmica das operacgoes; |

[l — assegurar que as informagdes produzidas sejam integras e confiaveis a
tomada de decisGes, ao cumprimento de obrigagcdes de transparéncia e a
prestacao de contas;

IV — assegurar a conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis,
incluindo normas, politicas, programas, planos e procedimentos de governo
e da propria organizagao; e

V — salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos publicos contra
desperdicio, perda, mau uso, dano, utilizagdo nao autorizada ou apropriagao
indevida (BRASIL, 2016).

Em Orange Book (UK, 2004), o tratamento do risco pode ser analisado em
quatro diferentes tipos de controles:

Controles preventivos: servem para limitar a possibilidade de um resultado
indesejavel acontecer. Quanto maior a necessidade de evitar um resultado
indesejavel, mais importante se torna implementar controles preventivos apropriados.

Controles corretivos: servem para corrigir resultados indesejaveis que foram
realizados. O plano de contingéncia € importante para a organizagao planejar a
continuidade e a recuperagao, conforme o caso das atividades apds o acontecimento
de eventos que ndo puderam ser controlados preventivamente.

Controles diretivos: servem para assegurar que um resultado especifico seja
garantido, e sdo mais comuns nas areas criticas como da saude e seguranga. S&o
implementados controles diretivos para mitigar riscos de contaminagao, por exemplo,
possibilitando que a atividade seja realizada.

Controles detectivos: sdo controles a posteriori. Os resultados indesejaveis ja
ocorreram e verificagdes devem ser realizadas para dar respostas a eles.

O estudo de Beuren e Zonatto (2014), que objetivou identificar o perfil de artigos
cientificos sobre controle interno no setor publico, reforca que o controle interno no
setor publico deve ser compreendido de maneira mais ampla, como o plano
organizacional desenvolvido a partir de um conjunto de ag¢des integradas com o
propésito de planejar, projetar, implementar, acompanhar, avaliar e controlar as agbes

desenvolvidas pelos gestores publicos, subsidiando o processo decisorio e
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oportunizando o desenvolvimento de agdes com vistas a assegurar o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos pela organizagdo publica. Este resultado
contribui para o estudo em questédo, pois ajuda a compreender a deficiéncia dos
controles internos identificada nas IFES, conforme levantamentos do TCU.

Conforme Miranda (2017), toda agc&o de controle tem um custo associado, por
isso é importante que essa acao proporcione um beneficio maior que seu custo de

implementacgao, em relagao ao risco que esta controlando.

2.1.3 Identificacado e Analise de Riscos

A identificacado de riscos € o processo de busca, reconhecimento e descrigao
dos riscos, tendo por base o contexto estabelecido e apoiando-se na comunicagao e
consulta com as partes interessadas internas e externas (ABNT, 2018). Conforme o
TCU, o objetivo é produzir uma lista abrangente de riscos, incluindo fontes e eventos
de risco que possam ter algum impacto no alcance dos objetivos identificados na etapa
de estabelecimento do contexto (BRASIL, 2018d). Em etapa inicial ou preliminar,
pode-se adotar uma abordagem de identificagado de riscos top-down, que vai do geral
para o especifico.

Segundo Miranda (2017), a alta administragao deve definir o perfil de riscos da
organizagao, que significa revelar qual a exposi¢ao ao risco que a organizagao aceita
incorrer, o que envolve tanto o nivel de apetite quanto o de tolerancia a riscos. O
apetite de riscos permite que as organizagdes determinem quanto elas estédo
dispostas a assumir riscos para inovar na busca de objetivos, relacionando-se mais
com a estratégia de longo prazo e os recursos disponiveis para alcanga-los. Ja a
tolerancia ao risco, em nivel mais tatico e operacional, diz respeito ao nivel de risco
gue uma organizagao pode aceitar em termos individuais do risco. Seria a aceitagéo
dos resultados de um risco se eles ocorrerem, e tiverem 0s recursos e controles
adequados para absorver ou tolerar o risco apresentado.

A IN 01/2016 indica, aos érgaos e entidades, que ao efetuarem o mapeamento
e avaliagdo dos riscos, deverdo considerar, entre outras possiveis, as seguintes

tipologias de riscos:

a) Riscos operacionais, associados a falhas, deficiéncias ou inadequacéo de
processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;
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b) Riscos de imagem/reputagao do érgao, eventos que podem comprometer
a confiangca da sociedade (ou de parceiros, fornecedores) em relagcdo a
capacidade do 6rgao ou da entidade em cumprir sua missao institucional,

c) Riscos legais, eventos derivados de alteracgdes legislativas ou normativas
que podem comprometer as atividades do 6rgao ou entidade; e

d) Riscos Financeiros/orgamentarios, eventos que podem comprometer a
capacidade do 6rgao ou entidade de contar com 0s recursos orgamentarios
e financeiros necessarios a realizagdo de suas atividades, ou eventos que
possam comprometer a propria execugao orgamentaria, como atrasos no
cronograma de licitacdes (BRASIL, 2016).

Uma vez identificados, os riscos devem ser analisados, ou seja, inicia-se 0
processo de compreender a natureza e determinar o nivel de risco, de modo a
subsidiar sua avaliagédo e tratamento (ABNT, 2009). O risco € uma fungao tanto da
probabilidade de ocorrer como da dimensao dos impactos causados. Desse modo, 0
nivel do risco € expresso pela combinagao da probabilidade de ocorréncia do evento
e das consequéncias resultantes no caso de concretizagdo do evento, ou seja, do
impacto nos objetivos, resultando em Risco = fung¢ao (Probabilidade e Impacto),
conforme Figura 4.

O resultado final desse processo sera o de atribuir a cada risco identificado uma
classificagdo, tanto para a probabilidade como para o impacto do evento, cuja
combinagao determinara o nivel do risco. A identificacdo de fatores que afetam a
probabilidade e as consequéncias também é parte da analise de riscos, incluindo a
apreciagéo das causas, as fontes e as consequéncias positivas ou negativas do risco,
expressas em termos tangiveis ou intangiveis. Dependendo das circunstancias, a
analise de riscos pode ser qualitativa, semiquantitativa ou quantitativa, ou ainda uma
combinacdo destas (ABNT, 2009). Métodos qualitativos definem o impacto, a
probabilidade e o nivel de risco por qualificadores como “alto”, “médio” e “baixo”, com
base na percepc¢ao das pessoas.

Na etapa de avaliagao, é bastante comum a utilizacdo de uma matriz de riscos,
que consiste em uma ferramenta capaz de classificar qualitativamente os pesos de
impacto e probabilidade (MIRANDA, 2017). Em sua forma qualitativa mais elementar,
os valores de risco sdo mais frequentemente expressos em forma textual (baixo,
médio e alto). A relagao entre os riscos e 0os seus componentes pode ser ilustrada por

meio da matriz da Figura 4
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Figura 4 - Matriz de riscos Probabilidade x Impacto

Nivel de Risco: Probabilidade
Extremo
2 2 5
M({lto Baixa Muito Alta
Baixa
S
Muito Alto
4
Alto
<
- 3
g' Médio
2 Médio
Baixo
1 Baixo
Muito Baixo

Fonte: Adaptado de Souza e Brasil (2017).

Os eixos das duas dimensdes s&o divididos em varias categorias qualitativas,
com descrigbes como “alta”, “média” e “baixa”. Cada par de duas categorias de
entrada corresponde a uma célula de risco, e para cada célula é atribuida uma
classificagao. As classificacbes séo geralmente representadas por cores como verde,
amarelo, vermelho e assim por diante. Uma matriz de risco consiste, portanto, em
varias células classificadas de maneira diferente. Apesar de possuirem algumas
limitagdes, as matrizes de risco sao faceis de implementar e de facil entendimento
visual, portanto podem ser implementadas mesmo quando os dados sao limitados.

A andlise qualitativa é geralmente utilizada para realizar uma avaliagao inicial
de riscos em um nivel geral ou superior de modo a estabelecer prioridades para
identificacdo e analise de riscos em nivel especifico e/ou mais detalhado, bem como
guando nao se exige precisao quantitativa ou ainda quando dados numéricos, tempo
e recursos nao estao disponiveis (TCU, 2018).

Cabe ainda para este referencial teodrico, por ser frequente nas abordagens
sobre risco, conceituar risco inerente e risco residual. Risco inerente € aquele que uma
organizacao esta exposta sem considerar quaisquer agdes gerenciais que possam
reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto (BRASIL, 2016) e o residual
€ aquele a que uma organizagao esta exposta apos a implementacdo de agdes
gerenciais para o tratamento do risco (BRASIL, 2016).

Bergamini Junior (2005) descreve que a avaliagcao de riscos e a sua tabulagao

em uma matriz conduzem os resultados auditados para uma identificacdo mais
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organizada, permitindo aos gestores das instituicbes maior compreensdo da
realidade. A analise de riscos s6 se completa quando as ag¢des que a gestdo adota
para respondé-los sdo também avaliadas, chegando-se ao nivel de risco residual, o
risco que ainda permanece depois de considerado o efeito das respostas adotadas
pela gestao para reduzir a probabilidade e o impacto dos riscos, incluindo controles
internos e outras agdes. Formas de resposta a riscos podem variar entre aceitar,
reduzir, evitar ou compartilhar o risco, incluindo o estabelecimento de atividades de

controle para assegurar que as respostas definidas sejam efetivamente aplicadas.

2.1.4 Estruturas de Gerenciamento de Riscos

O objetivo desta secao € apresentar algumas das estruturas de gerenciamento
de riscos reconhecidas e utilizadas como base para a implementacao da gestao de
riscos na maior parte das organizagbes em todo o mundo.

Analisar metodologias diferentes pode enriquecer e agregar valor na condugao
da gestéo de riscos (BERMEJO et al., 2019, p. 48), adaptando-as as caracteristicas,
atividades e cultura das organizagdes. Frameworks de mercado como o COSO 1, a
ISO 31000, o framework britanico Management of Risks M_o_R-OGC, conhecido
como “The Orange Book”, voltado para a Administragcdo Publica, assim como a
metodologia do IBGC 2017 da Administragcao Publica brasileira foram selecionadas
para compor essa secdo. O modelo das trés linhas de defesa, embora nao se traduza
em uma proposta de estrutura para o gerenciamento de riscos em uma organizagao,
representa uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicacdo dos riscos e
controles, esclarecendo os papéis e responsabilidades essenciais de cada um dentro
de uma organizacao (MIRANDA, 2017).

Como referéncias para gestao de riscos, a CGU indica para a implementagao
da IN 01/2016 a norma ABNT NBR ISO/IEC 31000 — Gestao de Riscos — Principios e
Diretrizes, 0 COSO ERM, o modelo de gestao de riscos do Reino Unido - The Orange
Book, o modelo de gestao de riscos do governo canadense, entre outros, destacando
“a importancia que a estrutura e seus processos sejam feitos sob medida para a
necessidade da organizacdo.” (CGU, 2017).
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A seguir, tem-se um breve relato, com base no Referencial Basico de Gestao
de Riscos, do TCU acerca destes modelos (BRASIL, 2018d).

2.1.4.1 Coso lll - Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada

O Committee of Sponsoring Organizations (COSO) € o Comité das
Organizagbes Patrocinadoras da Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatorios
Financeiros. Criado em 1985, € uma entidade do setor privado, sem fins lucrativos,
voltada para estudar as causas da ocorréncia de fraudes e para o aperfeicoamento
da qualidade de relatdrios financeiros.

A origem do modelo COSO esta relacionada a muitos escéndalos financeiros,
na década de 1970, nos Estados Unidos, que colocaram em duvida a confiabilidade
dos relatérios corporativos (BRASIL, 2017). Trata-se de um modelo de gestdo de
riscos muito utilizado no cenario corporativo internacional, especialmente na América
do Norte, desenvolvido pela PricewaterhouseCoopers LLP, sob encomenda desse
Comité, com o objetivo de fornecer estratégia de facil utilizacdo pelas organizages
para avaliar e melhorar a gestao de riscos (BRASIL, 2018d).

O modelo é apresentado na forma de matriz tridimensional (cubo),
demonstrando uma visao integrada dos componentes que o0s gestores precisam
adotar para gerenciar os riscos de modo eficaz, conforme o contexto dos objetivos e

da estrutura de cada organizacéao (Figura 5).
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Figura 5 - Modelo de Gestao de Riscos previstos no COSO Il
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Fonte: Brasil (2018d, p. 15)

A face superior do cubo apresenta as categorias de objetivos que sdo comuns
a todas as organizagdes e que a gestao de riscos deve fornecer seguranga razoavel
de seu alcance; a face lateral esquerda indica os componentes que devem estar
presentes e funcionando de modo integrado a rotina da organizagao para que a gestao
de riscos seja eficaz; e a face lateral direita representa a estrutura organizacional, os
diversos niveis e/ou fun¢des da organizagao, incluindo projetos, processos e demais
atividades que contribuem para a realizagdo dos seus objetivos.

Em junho de 2016, o COSO colocou em consulta publica uma revisédo do
modelo de 2004, adotando um novo titulo — “Alinhando Risco com Estratégia e
Desempenho” — para destacar a importéncia da gestdo de riscos na definigdo e na
execugao da estratégia e na gestdo do desempenho organizacional. Com a
incorporacdo dessa nova forma, o modelo proporciona maior alinhamento as
expectativas em torno das responsabilidades em niveis de governanga e da alta
administracao no cumprimento das suas obrigagdes de accountability.

O COSO GRC revisa e atualiza os componentes do COSO I, adota principios,
simplifica suas definicdes, enfatiza o papel da cultura e melhora o foco no valor,
inserindo a gestado de riscos em trés dimensdes que sao fundamentais a gestao de
uma organizagdo: (1) misséo, visao e valores centrais; (2) objetivos estratégicos e de

negocios; e (3) desempenho organizacional, conforme a Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de Gestao de Riscos COSO GRC 2016 revisado
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Fonte: Brasil (2018d, p. 16)

O modelo explora a gestdo da estratégia e dos riscos corporativos a partir de
trés perspectivas diferentes, tornando mais claras as responsabilidades da
governanga e da alta administragao no seu papel de supervisionar e no seu dever de
se envolver no processo de gerenciamento do risco corporativo de modo efetivo. O
novo modelo melhora o alinhamento da gestdo de riscos com a gestdo do
desempenho, explorando como as praticas de gestédo de riscos apoiam a identificagéo
e avaliacio de riscos que impactam o desempenho, elevando a necessidade de definir
variagdes aceitaveis no mesmo. O modelo revisado reduz de oito para cinco os
componentes da gest&o de riscos: (1) governanca e cultura; (2) estratégia e definicdo
de objetivos; (3) desempenho; (4) revisdo e corregéo; e (5) informagao, comunicagéo

e reporte.

2.1.4.2 1SO 31000 - Gestao de Riscos — Diretrizes

O modelo da ISO 31000 fornece principios e diretrizes para gerenciar qualquer
tipo de risco em qualquer tipo de organizagdo. Trata-se de uma norma geral e nao
concorre com outras normas sobre gestdo de riscos em areas especificas. Busca
servir como um guia mestre no assunto gestéo de riscos, fornecendo uma abordagem
comum, que pode ser aplicada a uma série de atividades que incluem estratégias,
decisdes, operacgdes, processos, fungdes, projetos, produtos, servigos e ativos (ABNT,
2018).
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Em 2018, uma nova versao da ISO 31000 foi publicada (ABNT, 2018). A ISO
31000:2018 possui mais énfase no envolvimento da alta administragcdo e na
integracdo do gerenciamento de riscos na organizagdo, fornecendo, assim, uma
orientagdo mais estratégica (ABNT, 2018).

A nova versao da ISO 31000 propde o desenvolvimento de uma declaragcéo ou
politica de compromisso com a gestdo de riscos, em que atribui autoridade,
responsabilidade de acordo com cada nivel da organizagao e assegura a alocagao de
recursos para gerenciar os riscos (ABNT, 2018). Além disso, possui uma linguagem
simplificada e recomenda que a gestao de riscos integre a estrutura, os processos, 0s
objetivos, a estratégia e as atividades organizacionais (ABNT, 2018).

As principais mudangas em comparagao com a norma de 2009 foram: reviséo
nos principios do gerenciamento de riscos (reduziu de 11 para 8 principios); foco na
lideranga, que deve garantir a integragdo do gerenciamento de riscos em todas as
atividades da organizagao; grande énfase na questao interativa do gerenciamento de
riscos; e maior foco na manutengdo de um ambiente aberto, que troque feedback
regularmente com o ambiente externo.

A figura 7 representa a estruturagao da gestdo de riscos, a partir da norma

revisada:

Figura 7 - Relagao entre principios, estrutura e processo de GR ISO 31000

Fonte: ABNT (2018, p. 6)
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A norma ISO 31000 esta estruturada em trés partes fundamentais inter-
relacionadas: os principios, a estrutura e o processo de gestao de riscos. Este ultimo
tem uma contribuigcdo fundamental por sugerir que seja parte integrante da gestao e
da tomada de decisdao e seja integrado na estrutura, operagdes e processos da
organizacgao, podendo ser aplicado nos niveis estratégico, operacional, de programas
ou de projetos (ABNT, 2018).

2.1.4.3 The Orange Book e Risk Management Assessment Framework

O The Orange Book Management of Risk - Principles and Concepts, produzido
e publicado pelo HM Treasury Britanico, foi a principal referéncia do programa de
gestado de riscos do governo do Reino Unido, iniciado em 2001. O modelo, além de
ser compativel com padrdes internacionais de gestdo de riscos, como COSO e ISO
31000, apresenta uma introdug&o ao tema gestao de riscos, tratando um assunto que
pode ser complexo de forma abrangente e simplificada (TCU, 2018).

O modelo de gerenciamento de riscos contido no Orange Book, mais voltado
para a Administracdo Publica, compde-se de quatro elementos, representados
graficamente por meio de circunferéncias inseridas uma dentro das outras (Figura 8).
O processo de gerenciamento de risco na esfera central, que engloba as etapas de
identificacao, avaliacao, tratamento e revisdo dos riscos ndo ocorre de forma isolada,
mas sim, dentro de um contexto da esfera macro. O Guia Orange Book indica que os
riscos especificos ndo podem ser abordados isoladamente uns dos outros, a gestao
de um risco pode ter um impacto em outro, ou agdes de gerenciamento podem ser
efetivas para controlar mais de um risco simultaneamente (TREASURY, 2004).

Para uma gestao de risco efetiva, o Orange Book considera que a gestao de
risco € o equilibrio de uma série de elementos inter-relacionados uns com os outros
(TREASURY, 2004).
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Figura 8 - Modelo gerenciamento de riscos Orange Book.
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Fonte: Adaptado de TREASURY (2004).

Conforme pode ser observado no diagrama do Orange Book, a comunicagéo e
aprendizado n&do é um estagio distinto da gestdo de riscos, e sim, algo que esta
presente em todo o processo. Esta etapa permite que todos os envolvidos possam
compreender a estratégia da gestéo de riscos, tenham acesso as prioridades e o papel
de cada um no processo, que novos riscos sejam transferidos e comunicados as
pessoas responsaveis, e que cada nivel de gestdo, incluindo a alta gestao, planeje

suas agdes de acordo com sua esfera de controle (TREASURY, 2004).

2.1.4.4 Metodologia do IBGC (2017)

O IBGC estabelece a mensuragao do nivel de maturidade da gestao de riscos
como uma importante ferramenta para que a organizagdo possa se planejar,
documentando, comunicando e programando melhorias no seu modelo. Define que o
Conselho de Administragdo deve ser responsavel por determinar os objetivos
estratégicos e o mapa de riscos da organizagao. Isso consiste em identificar o “grau
de apetite” aos riscos da organizagao e as faixas de tolerancia e desvios em relagéo
aos niveis de riscos aceitaveis. A metodologia indica estabelecer ainda politica de

responsabilidade da diretoria para avaliar a quais riscos a organizacao pode ficar
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exposta, desenvolver procedimentos para administra-los e avaliar, discutir e aprovar
a politica de riscos proposta pelo Comité Executivo de Riscos (IBGC, 2017).

E recomendavel que os integrantes do Conselho de Administragdo possuam
conhecimentos de indicadores de desempenho para opinar sobre o assunto. A
metodologia do IBGC também sugere que a empresa tenha um programa para trazer
a cultura de gestdo de riscos a novos conselheiros. O papel de implementar uma
estrutura de gerenciamento de riscos e controle é atribuido aos gestores, com o
Comité de Auditoria exercendo a atividade de supervisdo (BERMEJO et al., 2019).
Para organizagbes que nao apresentam em suas estruturas Conselhos de
Administracéo, entenda-se aqui a Alta Administracao.

De acordo com o IBGC (2017), ao implantar um modelo de Gestao de Riscos
Corporativos (GRCorp) e promover uma cultura de gerenciamento de riscos, a
organizagdo agrega inumeros beneficios, tais como: (a) aderéncia dos processos
internos ao perfil de riscos estabelecido pelo conselho de administracdo; (b) clareza
quanto as regras de governanga para gerir a exposi¢ao a risco; (c) enderecamento de
lacunas de capacitagao de pessoas, processos e sistemas; e (d) implementacao de
sistemas de controles eficazes.

Ainda conforme o IBGC, a arquitetura para o GRCorp deve girar em torno e se
condicionar aos objetivos estratégicos e metas da organizagdo. Para tanto, é
importante que esses estejam definidos e sejam gerenciados; norteiem as prioridades
da organizagao no que se refere a riscos e controles internos.

O IBGC sugere a realizagdo de um conjunto de perguntas (Figura 9) para
orientar a definicdo da arquitetura de GRCorp a ser adotada.
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Figura 9 - Insumos para formulagao de arquitetura para o GRCorp no IBCG

m QUESTOES DE REFERENCIA

PROCESSO0S
CRITICOS
(PARA 0 GRCORP)

a) Quais sdo os macroprocessos identificados como relevantes na fase de levantamento dos riscos?
b) Quais sdo os principios que irdo nortear eventual redesenho dos processos?

¢) Qual é o mecanismo para se descontinuar e/ou criar processos novos a partir da
implantacdo do modelo de GRCorp?

d) Quais sdo as acdes criticas para mitigar os riscos relevantes?

a) Quais sdo os féruns de decisdo envolvidos?
b) Quais sdo os papéis e responsabilidades desses féruns?
¢) Qual é a composicdo desses féruns?

d) Quais sdo as algcadas?
¢) Quais sdo as politicas necessdrias para tomada de decisdo agil e eficaz?

GOVERNANCA DE
GERENCIAMENTO DE
RISCOS

a) Existem as capacitacdes necessdrias? Quais sdo as lacunas? Como enderecd-las?
b) O modelo organizacional facilita a identificacdo, monitoramento e mitigacao dos riscos relevantes?
¢) Como esta sendo tratada a questio da sucessdo de postos/pessoas-chave na organizacao?

ORGANIZACAO E

PESSOAS

a) Existem controles adequados para mensurar a exposicao?
b) Os relatérios gerenciais facilitam a identificacdo, monitoramento e mitigacao dos riscos?
¢) Os sistemas de Tl (Tecnologia da Informacdo) sdo adequados?

SISTEMAS DE
CONTROLE

a) Ha comunicacdo adequada com os colaboradores?

b) Existe uniformidade conceitual quanto ao modelo de GRCorp?

¢) O perfil de riscos e seus beneficios estdo devidamente comunicados para a organizacao?
d) Ha um claro alinhamento entre o perfil de riscos e os valores e cultura corporativa?

e) As responsabilidades e direitos decisérios estdo devidamente explicitados e comunicados?
f) Ha comunicacdo adequada com os stakeholders externos?

Fonte: Brasil (2018d, p. 65)

As respostas a este conjunto de questdes fornecem um roteiro rico de
informacgdes para estabelecer e indicar necessidade de melhorias a uma metodologia

de gestao de riscos de uma organizagéao.

2.1.4.5 O modelo das trés linhas de defesa

Mesmo em entidades onde ndo ha uma estrutura ou sistema formal de gestao
de riscos pode ser possivel aumentar a compreenséao e a eficacia da abordagem da
organizagdo quanto a riscos por meio da delegagdo e da coordenagdo das
responsabilidades essenciais de gestao de riscos, baseando-se na abordagem das
Trés Linhas de Defesa (IIA, 2013). A abordagem das Trés Linhas de Defesa, embora

nao seja um modelo de gestao de riscos, € uma forma simples e eficaz para melhorar
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a comunicacdo e a conscientizagcdo sobre o0s papeéis e as responsabilidades
essenciais de gestdo de riscos e controles, aplicavel a qualquer organizagédo, n&o
importando o seu tamanho ou a sua complexidade. Por essa abordagem, ha trés
grupos (ou linhas) envolvidos no gerenciamento eficaz de riscos:

1°) Fungbes que gerenciam e tém propriedade de riscos: a gestao operacional
e os procedimentos rotineiros de riscos e controles internos constituem a primeira
linha de defesa na gestao de riscos. A gestao operacional serve naturalmente como a
primeira linha de defesa porque os controles internos sdo desenvolvidos como
sistemas e processos sob sua orientacdo e responsabilidade. Nesse nivel se
identificam, avaliam e mitigam riscos por meio do desenvolvimento e da
implementacgao de politicas e procedimentos internos que possam oferecer garantia
razoavel de que as atividades estejam de acordo com as metas e objetivos.

2°) Fungdes que supervisionam riscos: a segunda linha de defesa é constituida
por fungdes (unidades, comités ou outras estruturas organizacionais) estabelecidas
para garantir que a primeira linha funcione como pretendido no que diz respeito a
gestao de riscos e controles. As fung¢des especificas variam muito entre organizagdes
e setores, mas sdo, por natureza, fungbes de gestdo. Seu papel é coordenar as
atividades de gestéo de riscos, orientar e monitorar a implementacao das praticas de
gestdo de riscos por parte da gestdo operacional, apoiar a definicdo de metas de
exposicao a risco, monitorar riscos especificos, bem como ajudar a definir controles
e/ou monitorar riscos e controles da primeira linha de defesa.

3°) Fungdes que fornecem avaliagdes independentes: a auditoria interna
constitui a terceira linha de defesa na gestdo de riscos ao fornecer avaliagdes
independentes e objetivas sobre os processos de gestao de riscos, controles internos
e governanga aos o0rgaos de governanga e a alta administragcdo. Embora a instancia
maxima de governanga e a alta administragdo ndo sejam consideradas entre as trés
linhas de defesa desse modelo, nenhuma consideragdo sobre gestao de riscos estaria
completa sem levar em conta, em primeiro lugar, os papéis essenciais dessas que
sao as principais partes interessadas e as que estdo em melhor posicao para instituir
e assegurar o bom funcionamento das trés linhas de defesa no processo de gestéo
de riscos e controles da organizagao (lIA, 2013).
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Os Orgéos de controle externo, reguladores, auditores externos e outras
instancias externas de governanca estdo fora da estrutura da organizacdo, mas
podem desempenhar um papel importante em sua estrutura geral de governanga e
controle, podendo ser considerados linhas adicionais de defesa, que fornecem
avaliagdes tanto as partes interessadas externas da organizagdo, como as instancias
internas de governanga e a alta administracdo da entidade (llA, 2013). A Figura 10

ilustra o modelo das Trés Linhas de Defesa.

Figura 10 - Modelo de Trés Linhas de Defesa
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Fonte: 1A (2013, p. 2)

O IIA (2009) esclarece que a auditoria interna tem o papel de auxiliar a
organizagdo a realizar seus objetivos, a partir da aplicagdo de uma abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de
gerenciamento de riscos, controle e governanca.

Posto isso, a apresentacdo de algumas estruturas integradas que estdo no
mercado, das ferramentas que podem ser utilizadas por cada instituicdo para
identificar, avaliar e gerir seus riscos, assim como das metodologias adotadas por
alguns orgaos publicos, visa demonstrar que € possivel a formatacdo de uma
metodologia propria e a utilizagdo da gestdo de riscos para aprimorar os atos de
gestdo de tal forma que as decisbes passem a ser tomadas com base em uma
concepgao de risco. Esse aprimoramento dos atos de gestdo corrobora o ideal de
profissionalizar cada vez mais os 6rgaos administrativos, de modo que todas as

decisdes sejam mais bem fundamentadas em aspectos cada vez menos subjetivos.
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2.2 Gestao de Riscos na Administragao Publica e nas IFES

Esta secao aborda, inicialmente, o campo da Administragdo Publica no Brasil,
com especial atengdo para as reformas, e o campo da Gestao Universitaria. A seguir,
apresenta-se a Gestdo de Riscos na Administracdo Publica e, por fim, a Gestao de
Risco nas IFES, bem como o ForRisco, metodologia desenvolvida a partir de um

projeto entre IFES, para aplicagdo na administragéo publica.

2.2.1 O campo da Administragdo Publica no Brasil

No campo académico da Administracdo Publica no Brasil, poucos sao os
estudos tedricos existentes e realizados em profundidade (FADUL; SILVA; SILVA,
2012). Segundo as autoras, o0 que existe € uma utilizagcdo ampla e generalizada de
estudos de caso, com uma dificuldade sistematica do referencial teérico com o estudo
empirico, além da generalizag&o rapida de achados, apresentando-se mais com uma
natureza prescritiva do que analitica, atrelada a uma tendéncia normativa.
Constatagcbes estas também foram confirmadas por Misoczky, Abdala e
Damboriarena (2017).

No campo empirico, identifica-se na historia da Administragdo Publica algumas
tentativas de avancgos e retrocessos da gestao, através de reformas do Estado, como
a reforma gerencial da administragdo publica brasileira que aconteceu no final dos
anos 1960, através do Decreto-Lei 200, de 1967, que tratava da organizagdo da
Administracdo Federal e estabelecia diretrizes para a Reforma Administrativa, sendo
uma tentativa de superagao da rigidez burocratica (BRESSER-PEREIRA,1998).

Esse foi 0 espirito da proposta de reforma do Estado que se deu a partir de
1995 no governo Fernando Henrique Cardoso. O objetivo, a médio prazo, era tornar
mais eficiente e moderna a administragao publica, voltando para o atendimento aos
cidadaos, com criagdo de instituigdes descentralizadas, chamadas de “agéncias
executivas ou autdbnomas”, no setor das atividades exclusivas de Estado, e as
“organizagdes sociais” nas atividades sociais e cientificas, ndo-exclusivas do Estado.
As universidades nao fizeram parte dessa reforma de maneira efetiva, tendo em vista
a resisténcia de suas administracdes frente ao entendimento de possivel processo de

privatizagdo. Contudo se verifica que as tentativas de implantar modelos de gestao
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mais modernos, com efetivo controle interno, a partir do estabelecimento de objetivos
e de indicadores de desempenho tem sido um importante exercicio na atuagao para
a modernizagao da Administragao Publica.

Sobre isso, Paes de Paula (2005, p. 47) defende que “a Administragdo Publica
tem uma légica propria, requerendo o desenvolvimento de técnicas de gestdo
adequadas, além de uma formacgao especifica para os gestores publicos.” De acordo

com a autora:

Isso desafia os governantes e pesquisadores a realizarem uma combinagéo
entre a administragdo e a politica, humanizando o management e
preservando o carater critico das ciéncias sociais. Dessa forma, ainda que o
movimento gerencialista tenha tomado para si a intengéo de fundar uma nova
administragdo publica, esse é ainda um projeto em construcdo (PAES DE
PAULA, 2005, p. 47).

Para a pesquisadora a “nova administracdo publica” do Brasil, denominada
assim também por varios paises, “esta sempre sendo reinventada, e enquanto houver
vitalidade democratica permanecera como um projeto inacabado” (PAES DE PAULA,
2005, p. 47).

No que tange a gestao de riscos no ambito publico, ela ja vem sendo adotada
por varios 6rgdos governamentais ao redor do mundo. Identifica-se no Brasil a
introducao da tematica nas instituicdes financeiras, expandido para os demais setores
do mercado. No setor pubico, mais precisamente no Poder Executivo Federal, o
processo de gestdo de riscos iniciou no mesmo periodo, em alguns Ministérios
Governamentais.

Em tempos em que se noticia o desejo do Brasil de integrar a Organizagéo para
Cooperagédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), cabe destacar, a avaliagéao
documentada realizada por este organismo sobre o sistema de integridade da
Administracéo Publica Federal brasileira — Gerenciando riscos por uma administracao
publica mais integra (OCDE, 2011), onde reconhece os avangos realizados pelo
Governo Federal ao longo da ultima década e que estes oferecem uma base sélida
para avancar na gestdo de integridade nos proximos anos, porém faz quatro
recomendagdes importantes, entre elas a de integrar a gestdo de riscos como
elemento-chave da responsabilidade gerencial, de modo a promover a integridade e

prevenir a improbidade, os desvios e a corrupgdo. Na sequéncia, sugere como
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proposta de acdo, implementar controles internos baseados no risco para reduzir os
riscos operacionais e prestar garantias razoaveis de integridade nos 6rgaos publicos.

A despeito disso, ainda ha poucos 6rgaos e instituicdes publicas possuidoras
de politicas ou praticas de gestédo de riscos formalmente estabelecidas, mesmo que
dispondo de organismos de controles internos, ou seja, de elementos de resposta ao
risco (OLIVEIRA; GOMES; MACHADO, 2015). A seguir, apresenta-se um panorama
da Gestao Universitaria e da implementacao da Gestao de Riscos na administragao

publica brasileira.

2.2.2 O campo da Gestao Universitaria

Conforme Azevedo (2017, p. 37), “as instituicbes de ensino superior (IES) sédo
organizagdes com caracteristicas peculiares, caracterizam-se por serem complexas e
diversificadas e estao inseridas em um contexto de mudancgas que se apresenta cada
vez mais dinamico”.

Acrescente-se que o Art. 207, da Constituigdo Federal, de 1988 e a Lei de
Diretrizes e Bases — LDB, n.° 9.394/1996 (BRASIL, 1996), expressa a autonomia
universitaria na educagcdo nacional sobre as questdes didatico-cientifica,
administrativa e de gestédo de pessoal, financeira e patrimonial, condicdo importante a
ser avaliada na adesao de modelos de gestéo.

Sobre a autonomia, cabe observar que as afirmacgdes estabelecidas na lei ndo
a garantem, na pratica, as universidades mantidas pelo Ministério da Educagao —
MEC. Conforme documento técnico publicado pelo MEC (2017), as universidades tém
dificuldade de exercer essa autonomia em virtude de limitagbes definidas em normas
infra legais e infra constitucionais que restringem a liberdade de administragdo. Ou
seja, além dos comandos da Constituicdo e da LDB, ha uma série de instrugcbes
normativas, portarias, atos declaratérios e outras normas que orientam ou restringem
as atividades das universidades, como o caso da implantagdo de modelos de gestéo
determinada via decretos e normativos legais.

Contribui, ainda, para a falta de autonomia das universidades, a politica
econdmica de alguns governos, refletindo na liberagdo de recursos financeiros,
impedindo uma gestao financeira propria. Os recursos sédo repassados pelo Poder

Publico com critérios sobre os quais as universidades nao detém nenhuma influéncia
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e a administragéo é feita segundo parametros gerais do servigo publico inadequados
para instituicbes que se pretendam inovadoras. No caso, a distribuicdo do orgamento
¢é feita pelo MEC, que repassa recursos para as universidades de acordo com uma
matriz de distribuicdo (MEC, 2017). Com base nisso, pressupde-se que definir riscos
financeiros e estabelecer eficientes controles internos ndo € tarefa facil para a
complexidade natural da gestao universitaria.

Levantamento do MEC (2017, p. 43) mostra que as universidades convivem
com limitagdes gerenciais que dificultam seu pleno desenvolvimento e causam o
desperdicio de talentos e recursos que poderiam contribuir de forma significativa para
o crescimento do Pais. A reforma universitaria promovida pela LDB, em 1996, nao foi
capaz de alterar o formato organizacional proposto em 1968 pela Lei n° 5.540/1968.
O modelo adotado pelas universidades € composto de dois grandes blocos: o bloco
dos conselhos e o bloco dos departamentos. Ao bloco dos conselhos cabe a tomada
de decisbes estratégicas e ao bloco dos departamentos cabe a execugéo (MEC, 2017,
p. 8).

No documento é registrado que algumas caracteristicas do relacionamento das
universidades publicas com o MEC podem ser responsaveis pelo néao
desenvolvimento integral de suas potencialidades. O Estado, ao agir através de
normas legais e ao definir, entre outros, a estrutura interna, as carreiras e os cargos
das instituicbes, amplia a burocracia, decorrente da fiscalizacdo do cumprimento das
normas criadas por ele mesmo, sobrepondo-se a proépria finalidade da universidade.
O sistema de governanca acaba por ser altamente verticalizado e, como
consequéncia, as universidades optam pelo conservadorismo e por seguir as normas
ditadas pelas agéncias fiscalizadoras ou de fomento (MEC 2017).

O documento do MEC (2017) citado, afirma que as restricbes administrativas,
levantadas na consultoria, contribuem para que as universidades publicas
permanegam na acomodagao e deixem de buscar modelos de governanga mais
eficientes.

A estrutura das IFES, dividida e hierarquizada, segundo Vieira e Vieira (2003,
p. 902), acaba gerando “alto grau de burocratizagdo na movimentag&o dos fluxos de
gestao e lentas no poder decisorio.” Por outro lado, as

reestruturagdes e autonomia das universidades devem ser tratadas caso a
caso em vista das grandes diversidades regionais do pais e também da
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missdo, claramente explicita, de cada uma. Seria um erro dar tratamento
isonOmico através de imposigcédo legal a todas as universidades federais
(VIEIRA e VIEIRA, 2003, p. 905).

Para Misoczky, Abdala e Damboriarena (2017), o préprio REUNI3, que tornou
as universidades maiores fisica e administrativamente, definiu um novo padrao de
intervencao que elimina, definitivamente, qualquer possibilidade de exercicio do
principio constitucional da autonomia universitaria. Segundo os autores, as
universidades estdo submetidas, na pratica, a uma modalidade de contrato de gestao
que entrou camuflado ao Reuni, como uma espécie de experimento, que transformou
as universidades federais em organiza¢des administradas por um contrato, por meio
do qual o governo central estabelece metas e indicadores de desempenho. Tais
indicadores, segundo os autores, sdo criticados por parte de gestores universitarios
quanto aos critérios definidos para o estabelecimento destes, sendo uma das
questdes relacionadas, por eles, que implicariam na perda da autonomia.

Além dessa percepcao critica acerca dos modelos, também ha que se
considerar que, conforme Colossi (1999), as universidades s&do organizagdes
complexas, possuindo caracteristicas peculiares que as diferenciam das demais
organizagdes, desenvolvendo um estilo préprio de estrutura, uma forma de agir e um
modo de tomar decisées. S&o instituicdes singulares divididas em varias subculturas,
caracterizadas pela diversidade e ambivaléncia de objetivos havendo a necessidade
de analisar os modelos e a complexidade do processo decisério destas instituicdes.

Cabe destacar que, internamente, as relacbes se dao através de um poder
descentralizado, distribuido entre os grupos de interesse existentes. O trabalho é
desenvolvido por profissionais especializados, que acabam tendo controle sobre suas
atividades, atuando muitas vezes de forma independente, como no caso dos docentes
universitarios (BOTTONI; SARDANO; COSTA FILHO, 2013) aumentando, assim, o
nivel de complexidade da gestéo.

Paralelamente a estas questbes internas, amplia-se a pressao externa por
maior eficiéncia, por reducéo dos custos e por alinhamento com os programas de

governo, mesmo quando nao sao programas de Estado (MEC, 2017). Na analise do

3 Programa REUNI, instituido pelo decreto n° 6.096 de 24 de abril de 2007, através do qual o Ministério
da Educacéo destinaria verbas especialmente para a constru¢ao e readequacao de infraestrutura, e de
equipamentos necessarios a realizagao dos objetivos do programa de reestruturagao das universidades
federais, como ampliacdo de vagas nas Universidades e criagdo de novos cursos.
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MEC (2017), o reitor, autoridade maxima da universidade publica, deveria, em tese,
ser apoiado pelos conselhos universitario, e de ensino e pesquisa. Na pratica, os
conselhos ajudam pouco e toda responsabilidade termina ficando com o reitor. Ele é
guem assina os documentos e quem responde perante o MEC e os 6rgdos de
controle, recebendo assessoria dos pro-reitores e diretores. Cabe ao reitor responder
pela universidade perante a sociedade e o MEC, sendo que este esta sujeito a
influéncias politicas, que podem afetar significativamente os resultados da institui¢cao.
Assim, todas essas atribuicbes requerem que o reitor, para além da capacidade
técnica, detenha uma grande capacidade politica.

Conforme Meyer Jr. e Lopes (2015), a dificuldade de estabelecer padrdes para
medir a eficacia das universidades é uma barreira que desafia avaliadores e
especialistas no trabalho académico. Ainda nao foram encontradas férmulas para
avaliar o impacto do Ensino Superior em individuos e na sociedade. Apesar de nao
haver féormulas adequadas para a medicdo do esforco académico, existe a
necessidade de ampla prestacdo de contas — accountability — aos grupos externos
que apoiam as organizagdes publicas e privadas. Para isso, é importante que essas
organizagdes projetem uma imagem positiva.

E pertinente considerar a percepgdo de Meyer Jr. e Lopes (2015) quanto &
diversidade nas organizagbes académicas manifestada ndo sé pela presenga de
professores e alunos com perfis, interesses e comportamentos distintos, agrupados
em unidades especificas, mas, também, apontando para diferencas dentro dessas
unidades e entre elas. Nas universidades, percebe-se que a qualidade do trabalho
nao é uniforme, trata-se de um ambiente onde o 6timo, o bom e o ruim convivem lado
a lado.

Ainda assim, evidencia-se, através de um comparativo realizado pelo MEC
(2018) entre cinco universidades mais bem posicionadas em rankings internacionais
e nacionais, especialmente em relagcdo a governanga, produgdo e padrdo de
internacionalizagdo, que do total do sistema brasileiro de ensino superior, 25% ¢é
composto por universidades publicas. Dentre estas, destacam-se instituicbes como as
universidades estaduais paulistas e mais de 20 federais, classificadas entre as mil
melhores universidades globais. Embora ainda incipiente, essa participagao é digna

de nota, principalmente quando se considera o tempo de existéncia das
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universidades, a auséncia dessa autonomia financeira, pedagogica e de governancga
das instituicbes e as amarras legais que condicionam seu funcionamento, conforme
abordado nessa secéo.

Aliada da gestao, as universidades contam ainda com a avaliagao institucional,
que trata do Sistema Nacional de Avaliagao da Educagao Superior — SINAES e inclui
em seus dispositivos a constituigdo da Comissao Propria de Avaliagao (CPA), com as
atribuicdes de conducdo dos processos de avaliacdo internos da instituicdo. Para
Scaglione e Nitz (2013), a importancia dos resultados obtidos nesse processo de
avaliacdo é inquestionavel, considerando a responsabilidade operacional de dar
direcionamento a instituicdo alinhado com a misséo, visao e seus valores, bem como
com a prestacédo de contas a sociedade (accountability). Os dados levantados nas
avaliagdes oportunizam uma analise das potencialidades e fragilidades da instituicao,
fazendo da autoavaliagdo uma importante ferramenta de gestdo, que alimenta o
planejamento estratégico das IFES, traduzido no PDI, ja tratado na segéo 1.

O PDI parece o ponto chave para as universidades federais direcionarem sua
gestado de riscos. A partir dele, a instituicdo tem tragadas suas estratégias, politicas,
metas e o plano de acao, identificando etapas, prazos, agdes e compatibilidades com
o planejamento orgamentario, para entdo estabelecer seus mecanismos de controle,
a fim de aferir o que foi planejado com o que foi realizado, caminho importante para a

identificacdo e analise dos riscos.

2.2.3 Implementacédo da Gestao de Riscos na Administragdo Publica brasileira

Na implementacao de projetos de gestdo de riscos na Administragdo Publica,
cabe destacar a experiéncia revelada por Miranda (2017) ao citar as resisténcias
encontradas nas organizagdes, por seus gestores, quando demonstrada a
necessidade de implementar sua prépria gestao de riscos e que vem de alguns mitos
construidos por desconhecimento do assunto. O Quadro 2 retrata esses mitos,

acompanhados de suas respectivas verdades:
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Quadro 2 - Mitos da Gestéo de Riscos na Administragédo Publica - AP

Mito
Percepgao incorreta

Verdade
Percepgao adequada

1 - Gestdo de Riscos vai aumentar o
trabalho: refere-se a mais uma atividade
a ser desenvolvida (mais um processo)

A gestdo de riscos esté integrada ao processo, faz parte,
nao € mais um processo.

2 - Gestdao de Riscos aumentara os
custos da organizagao

A gestao de riscos é uma aliada na busca por redugao de
custos em uma organizagao, por meio da otimizacao de
processos e priorizagdo de demandas existentes.

3 - Gestado de riscos vai engessar os
processos, pois Vvai trazer mais
controles, em fungéo das
recomendagdes contidas nos relatorios
dos orgaos de controle.

A gestéo de riscos podera fazer concluir que os custos
dos controles existentes sdo maiores que os beneficios
gerados por eles, sendo que uma resposta aos riscos
avaliados podera ser a retirada de determinados
controles, levando a uma economia no processo.

4 - Gestdo de riscos sO6 pode ser
implementada com consultoria: o
sucesso da implementacao s6
acontecera com a contratagdao de
consultores especializados.

Como o processo de gestdo de riscos deve ser
implementado de forma continua e sem pressa, a
capacitacdo de alguns agentes publicos que servirdo
como multiplicadores podera gerar bons resultados a
partir de um custo mais baixo que a contratagao de uma
consultoria. Importante apostar na capacitagdo dos

servidores e na internalizagdo do conhecimento adquirido
nos treinamentos.

Um sistema ajuda, mas muitas empresas, 6rgaos e
entidades iniciaram seus programas de gestao de riscos
com uma simples planilha. Portanto, a falta de recursos
financeiros para comprar e/ou desenvolver um sistema
nao pode ser desculpa para a ndo implementacédo da
gestéo de riscos em uma organizagao.

5 - Gestdo de riscos s6 pode ser
implementada se tiver um sistema
informatizado para gerenciar os riscos e
monitorar o plano de acao elaborado
para enfrenta-los.

Fonte: Adaptado de Miranda (2017).

Para Miranda (2017), a Gestao de Riscos é um processo continuo, que exige
mudanca de cultura e esforgos continuos em muitos niveis da organizagéo. Esta no
centro desses esforgos a alta administracéo, diretores, gerentes e servidores publicos
responsaveis pela gestdo de riscos, os quais devem ter competéncias e habilidades
necessarias para modificar a abordagem adotada pela organizagdo em relagao a
riscos, a fim de nao tratar a gestao destes como uma preocupacgao periférica. O autor
considera que a disseminagao na organizagao de historias de sucesso na implantagéo
de gestdo de riscos, a definigho de autoridade para conduzir o processo de
implementacgao de gestao de riscos e a instituicdo de capacitagao continua sao fatores
que contribuem para melhor aceitagao do projeto e devem ser considerados na
estruturagao do processo de gestao de riscos.

Um projeto de gestdo de riscos implementado com o apoio dos dirigentes

maximos da organizagdo tem mais chances de sucesso do que aqueles que sao
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iniciativas isoladas de alguns agentes publicos que acreditam que o gerenciamento
de riscos € benéfico para a organizagéo. Ou seja, os dirigentes devem comprar a ideia
primeiro e entdo repassar as orientagdes as camadas inferiores da organizagao
(MIRANDA, 2017). Embora essa pratica seja a mais difundida na literatura, chamada
de abordagem fop down, na opinido do autor, ndo se deve desconsiderar a pratica
oposta, a bottom up, por meio da qual iniciativas pontuais vao sendo validadas e
replicadas na organizagdao, de forma mais efetiva, até que a alta administragao
“‘compre aideia”. Em alguns casos, iniciativas isoladas podem representar um comecgo
para o processo de gerenciamento de riscos bem-sucedido em uma organizagao. Os
bons resultados colhidos em alguma unidade piloto podem aumentar o interesse de
outros departamentos pela gestao de riscos e, assim, a cultura da organizagao pode
ir mudando de baixo para cima, até que a alta administragcdo seja convencida dos
beneficios desse processo. Para Braga (2017), a abordagem complementar do bottom
up tem o potencial de conferir legitimidade para a gestdo de riscos e possibilitar
sucesso na sua implementacao no setor publico brasileiro.

No ambito da Administragdo Publica Federal, existe um conjunto de normas,
regulamentos, relatérios e publicacdes emitidos por Orgéos Publicos, relacionadas a
tematica de gestdo de integridade, governancga, riscos e controles (Quadro 3)
importantes para o entendimento da evolu¢do do enfoque dado por estes 6rgaos para

a Gestao de Riscos.

Quadro 3 - Diretrizes da AP sobre Gestao de Riscos

Normas, regulamentos,

- . ~ Assunto
relatérios e publicagoes

Instrugdo Normativa
Conjunta MP/CGU n.°
01/2016

Dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo federal

Decreto n° 9.203/2017,
alterado pelo Decreto n.°
9.901/19.

Dispde sobre a politica de governanca da administragédo publica federal
direta, autarquica e fundacional

Dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de
servigos sob o regime de execugao indireta no dmbito da Administragédo
Publica federal, incluindo diretrizes para o gerenciamento de riscos e
para os controles internos, cujo documento resultante, que constara nos

Instrugdo Normativa MP
n.° 05/2017, alterada pela

IN 07/2018. autos do processo de contratagao, € o Mapa de Riscos, conforme modelo
apresentado na Instrugéo.
Dispde sobre as fases e os procedimentos para a estruturagdo, a
Portaria CGU ne° execucdo e o monitoramento dos programas de integridade dos érgaos
1.089/2018 e entidades da administragédo publica federal e da outras providéncias,

como o levantamento dos principais riscos para a integridade e as
medidas para seu tratamento (prazo até 30/11/2018).
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Normas, regulamentos,
relatorios e publicagoes

Assunto

Portaria CGU n.° 57/2019

Altera a Portaria CGU n°® 1.089/2018 com novo prazo para aprovagao de
seus Planos de Integridade: 29/03/2019. Até o momento, estdo sendo
monitorados os prazos referentes a primeira e segunda fases:
designagao da Unidade de Gestao da Integridade e aprovagéo do Plano
de Integridade, respectivamente.

Decreto 9.991/2019

Dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
administragdo publica federal (incluindo a realizagdo da Gestdo de
Riscos nas agbes de PDP) e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, quanto a licengas e afastamentos para
acdes de desenvolvimento.

Programa Nacional de
Gestao Publica e
Desburocratizagéo —
GESPUBLICA, do MP
(Decreto 5.378/2005,
revogado em 2017)

Instituiu 0 GESPUBLICA, com a finalidade de contribuir para a melhoria
da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos e para o
aumento da competitividade do Pais. O GESPUBLICA foi a fusdo do
Programa da Qualidade no Servigco Publico (PQSP) e do Programa
Nacional de Desburocratizagdo. Considerado o primeiro programa a
tratar de riscos organizacionais e estabelecia que a organizagao deveria
ser capaz de gerenciar os riscos nos trés niveis: estratégico, de
programas e de projetos e atividades.

Critérios gerais de
controle interno, TCU, de
2009

Serviu de base para a emisséo da INC MP/CGU 01/2016.

Resultados do
levantamento do TCU
2012/2013 sobre gestéo
de riscos nas
organizagbes publicas
federais

Contém a avaliagao da maturidade da gestéo de riscos das organizagdes
publicas federais e capta informagdes relevantes para o planejamento de
agdes de controle

Referencial basico de
governancga do TCU, de
2014

Reune e organiza boas praticas de governanga publica, citando a gestao
de riscos em varios momentos como ferramenta para a boa governanca.

Manual 10 passos para a
boa governanca do TCU,
de 2014

Apresenta aos gestores publicos um roteiro simplificado e pratico para a
melhoria da governanga publica e cita a gestdo de riscos como
instrumento de governancga para lidar com a incerteza, juntamente com
mecanismos de controle interno.

Relatérios técnicos que
tratam do indice geral de
governanga (iGG) TCU,
de 2014, 2017 e 2018

Relata os resultados do indice Geral de Governanca - iGG de forma geral
e por instituicdo, que inclui avaliagdo da gestao de riscos e dos controles
internos. O de 2017 determinou, através de Acérdao, a elaboracao de
um plano de agéo para melhoria da governanga e da gestao de Tl das
IFES, com a definigdo de prazo para implementagao, metas, indicadores
e unidades responsaveis, levando em consideragéao critérios de risco e
analise de custo x beneficio, tendo como foco principal a melhoria do
desempenho institucional, a agilizagdo e a simplificagao na prestagao de
servigos publicos a sociedade.

Guia da Politica de
Governanga Publica,
emitido pela CGU, em
2018

Emitido com o objetivo de dar seguranca e estabilidade a interpretagao
deste Decreto 9.203/2017 e servir como um referencial para a sua
execugao.

Auditoria Operacional do
TCU, em 2018

Buscou avaliar se os controles de prevengao e deteccao relacionados a
fraude e corrupgdo das instituicbes federais do Poder Executivo estao
compativeis com seus poderes econdmicos (recursos financeiros
disponiveis) e verificar a implementagdo dos controles a respeito da
Gestao de Riscos, Controles Internos e outros.

Fonte: elaboragao propria
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Dentre as diretrizes constantes do Quadro 3, cabe destacar a Instrucéo
Normativa 01/2016, considerada o marco para a evolugdo da gestdo de riscos na
Administracio Publica brasileira e o ponto de atencao atual para as IFES.

Preliminarmente, o primeiro Capitulo da IN 01 (BRASIL, 2016) apresenta as
disposigdes gerais da norma conjunta e conceitua os diversos atributos como
accountability, apetite a risco, gerenciamento de riscos e outros. O segundo Capitulo
menciona a area de Controles Internos da Gestao. O terceiro capitulo disciplina a area
de Gestao de Riscos, sendo distribuida em principios, objetivos, estrutura do Modelo
de Gestdo de Riscos, Politicas de Gestdo de Riscos, Categorias de Riscos e
Responsabilidades. Referente a Politicas de Gestdo de Riscos, os 6rgdos da
Administracido Federal, incluindo IFES, deveriam institui-la, em até 12 meses, a partir
da data da publicagdo, especificando ao menos: principios e objetivos
organizacionais, diretrizes, competéncias e responsabilidades.

A area de Governanga € sistematizada no quarto e quinto Capitulos do
instrumento legal (BRASIL, 2016), por meio dos principios de lideranga, integridade,
responsabilidade, compromisso, transparéncia e accountability. Ela prevé a instituicao
de comités de governanga, riscos e controles, de responsabilidade dos dirigentes
maximos dos 6rgéos federais, cujas competéncias, destacam-se, entre outras, a de
institucionalizar estruturas adequadas de governancga, gestdo de riscos e controles
internos, incentivando a adocdo de boas praticas; aprovar politicas, diretrizes,
metodologias e mecanismos para comunicagao e institucionalizagao da gestao de
riscos e dos controles internos; supervisionar o mapeamento e avaliacdo dos riscos;
oferecendo assim suporte necessario para sua efetiva implementacao na instituicao e
monitorando as recomendacdes e orientacdes deliberadas pelo Comité.

A Instrucdo IN 01/2016 (BRASIL, 2016) trouxe o conceito de apetite a riscos,
que se insere, também, no contexto das IFES, ao normatizar o conceito e defini-lo
como sendo o nivel de risco que uma organizagédo esta disposta a aceitar. A partir
dessa abordagem positiva em norma, ndo ha mais que se falar em aversao ao risco
na forma de se afastar dele no sentido de n&o aceita-lo.

A motivagao para o atendimento desta normativa, por parte das organizagdes
publicas, se daria tdo somente pelo constante no Capitulo VI, das Disposi¢cdes Finais:

Art. 24. A Controladoria-Geral da Unido, no cumprimento de suas atribuicoes
institucionais, podera:
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| — avaliar a politica de gestédo de riscos dos 6rgéos e entidades do Poder
Executivo federal;

Il — avaliar se os procedimentos de gestédo de riscos estdo de acordo com a
politica de gestao de riscos; e

Il — avaliar a eficacia dos controles internos da gestao implementados pelos
6rgaos e entidades para mitigar os riscos, bem como outras respostas aos
riscos avaliados (BRASIL, 2016).

Por fim, no que diz respeito a implantagdo da gestao de risco nos érgaos
publicos, € importante analisar o referencial do TCU sobre Gestao de Riscos. O TCU,
dada a qualidade técnica do seu corpo profissional, tem desenvolvido referenciais
para incentivar a implantacdo de metodologias de gestao.

O Referencial Basico da Gestdo de Riscos (TCU, 2018) oferece material
completo para a organizagdao publica que queira comegar uma implantagdo ou
aprimorar seu sistema de Gestao de Riscos. O TCU (2018, p.15) instrui que a Gestéo

de Riscos:

constitui um processo de aprendizagem, que comega com o desenvolvimento
de consciéncia sobre a importancia de gerenciar riscos e avanga com a
implementacéo de praticas e estruturas necessarias. O apice desse processo
se da quando a organizagdo conta com uma abordagem sistémica e
consistente para gerenciar riscos € com uma cultura organizacional
profundamente consciente dos principios e praticas da gestéo de riscos.

Para facilitar o alcance dos objetivos, a norma ABNT ISO 31000/2009, revisada

em 2018, sugere:

sempre que possivel, observar os modelos existentes, lembrando que a
aplicagdo de um modelo deve considerar o principio basico de que a gestao
de riscos deve ser feita sob medida, alinhada com o contexto interno e externo
da organizacéo e com o seu perfil de risco (TCU, 2018, p. 15).

A estrutura de gestao de riscos € a maneira como a entidade se organiza para
gerenciar os riscos; inclui a politica de gestao de riscos, os manuais e guias, 0s
recursos, a definicdo de objetivos e de papéis e responsabilidades que permitirdo
incorporar a gestao de riscos em todos os niveis da organizagdo (ABNT, 2018). Ja o
processo de gestao de riscos representa o conjunto de atividades continuas, realizado
pelas pessoas em todos os niveis da entidade, desde a definicdo das estratégias até
0 nivel das atividades operacionais, concebido para identificar riscos que possam
afetar a capacidade da organizagdo em atingir os seus objetivos e para apoiar

tomadas de decisdes e acbes que forem necessarias para manté-los em niveis
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compativeis com os limites de exposi¢cao a riscos previamente estabelecidos, de
maneira a fornecer seguranga razoavel do cumprimento dos objetivos (BRASIL,
2018d). Para as organizagbes de grande porte, como pode-se classificar as IFES, o

referencial do TCU sugere que:

dependendo de fatores como ambiente e setores nos quais operam,
complexidade das operagdes, natureza das atividades e grau de
regulamentacdo, pode haver uma fungdo ou unidade organizacional
separada para coordenar as atividades de gestdo de riscos por toda a
organizagao e fornecer habilidades e conhecimentos especializados. Essa
fungdo é mais bem-sucedida quando claramente estabelecida como fungéo
de suporte, apoiando e facilitando os gestores a estabelecer, nas areas sob
sua responsabilidade, atividades de gestdo de riscos que sejam eficazes e
alinhadas as diretrizes institucionais (BRASIL, 2018d, p. 55).

Uma sequéncia de passos semelhantes foram identificados entre as
instituicbes que ja deram inicio ao processo de implantacdo da Gestdo de Riscos,
conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Os primeiros passos para iniciar o processo de gestao de riscos

Passo Acao

montar um grupo de trabalho

realizar estudos preliminares

definir a estratégia de implantagao e a arquitetura de gestao de riscos
definir a politica de gestéo de riscos

definir a responsabilidade das partes interessadas

definir o processo de gestao de riscos

implementar a gestdo de riscos, por meio da implantagcdo em unidades, processos e
projetos piloto

adaptar e disseminar para outros objetos e contextos

monitorar e revisar

Fonte: Adaptado de Brasil (2018d)

Oloo] N Jojoa]~]wIN]-~

O passo referente a formagao do grupo de trabalho tem sido a primeira pratica
adotada pelas organizagdes, o qual sugere ser composto por pessoas que conhegam
e/ou tenham interesse em aplicar os principais modelos, processos, técnicas e
ferramentas de gestéo de risco. Estas pessoas devem possuir habilidades técnicas e
gerenciais suficientes para serem capazes de definir a estratégia, propor mudangas
em processos e normativas, planejar e coordenar o processo de implantagéo; devem
ainda ter atitudes de automotivacdo e persisténcia para continuar, prevendo as
resisténcias comuns a serem encontradas.

Na sequéncia, os outros passos necessarios sdo a aprovagao da politica de

gestdo de riscos e a definigdo da responsabilidade das partes interessadas, para
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assim poder definir o processo de gestao de riscos, considerando que em uma mesma
organizagdo podem existir multiplos processos de gestdo de riscos, cada um deles
adequado para um determinado tipo de objetivo. O desafio que se impde nesse
momento € o de garantir a integragcdo dos modelos e processos estabelecidos,
visando conciliar as necessidades especificas e gerais, e assegurar a
governabilidade, o controle e a gestdo integrada dos riscos. Braga (2017, p. 694)
corrobora advertindo que “somente criar politicas, normas, cursos e diretrizes pode
nao ser o suficiente para dar conta da inclusao da gestao de riscos na pauta do setor
publico brasileiro, por questdes estruturais.”

Concluidas as etapas de delegacéo e concepgao, inicia-se a implementagao.
Nesta etapa, conforme a ABNT ISO/IEC 31000 (2018), convém que: se defina a
estratégia e o momento apropriado para implementagao da estrutura; aplique-se a
politica e o processo de gestdo de riscos aos processos organizacionais; atenda-se
aos requisitos legais e regulamentares; assegure-se de que a tomada de decisdes,
incluindo o desenvolvimento e o estabelecimento de objetivos, esteja alinhada com os
resultados dos processos de gestao de riscos; mantenham-se sessdes de informagao
e treinamento; e, por fim, consulte-se e comunique-se com as partes interessadas
para assegurar que a estrutura da gestéo de riscos continua apropriada.

Por ultimo, a fim de assegurar que a gestao de riscos seja eficaz e contribua
para o desempenho organizacional, a ABNT ISO/IEC 31000 (2018) recomenda que
as organizagdes monitorem e analisem criticamente a estrutura estabelecida para a
gestao de riscos, utilizando indicadores; medigdes periddicas do progresso obtido ou
o desvio em relagdo ao plano de gestdo de riscos; analises criticas e de forma
perioddica se a politica, o plano e a estrutura da gestao de riscos ainda sao apropriados.

Cabe destacar que a gestao de riscos € um instrumento de tomada de decisao
da alta administracdo que visa melhorar o desempenho, contribuindo para a
realizacdo de suas metas, objetivos e cumprimento de sua missao, representando
mais do que um mero conjunto de procedimentos, demandas regulatérias e politicas
de controle (MIRANDA, 2017).

De acordo com Miranda (2017), a experiéncia internacional tem mostrado que
sao necessarios de trés a cinco anos para consolidar os alicerces de uma cultura

proativa de gestado de riscos. O autor destaca que a implementagdo de um programa
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de gestao de riscos exige um esforgo interdisciplinar, com a participagédo conjunta de
pessoas de diferentes setores para que seja desenvolvida uma perspectiva que
envolva os fatores de risco do todo da organizagao, ndo caindo no proprio risco de
analisar somente uma area especifica de forma isolada.

Estas observagbes sdo de grande importancia para a analise da Gestédo de
Riscos nas universidades publicas federais.

2.2.4 Gestao de Riscos nas IFES

A partir da publicacdo da IN 01/2016 ha uma maior pressao por parte dos
orgaos de controle para a implantacdo da Gestdo de Riscos e, consequentemente,
surgem mais estudos sobre o tema. Todavia, até 2011 havia uma lacuna de trabalhos
cientificos abordando a gest&o de riscos em institui¢des de ensino superior (SEDREZ;
FERNANDES, 2011). O levantamento de Freitas Alves et al. (2017) também
identificou a falta de estudos sobre gestao de riscos no setor publico.

Sedrez e Fernandes (2011) analisaram a adequacéao e aplicagdo de praticas
de gestao de riscos e controles internos em instituigdes de ensino superior (IES) do
Estado de Santa Catarina como apoio necessario ao controle das instituigdes.
Concluiram que, apesar da auséncia de um sistema especifico para apoio a gestao
de riscos, as IES estavam preocupadas com o tema. As acgdes e os controles
constatados por meio da pesquisa demonstram a preocupag¢ao dos gestores com a
gestao de riscos, bem como a disposicdo para o desenvolvimento de melhores
praticas de gestao de riscos em suas instituigoes.

Contudo, a preocupagado com a importancia do tema n&o se reflete na sua
implantagdo. O estudo de Sousa (2018), ao analisar como as universidades federais
brasileiras realizam a gestao de riscos, na perspectiva da IN 01/2016, obteve como
resultado que 88% dos gestores das 43 instituigdes participantes percebem a
importancia da tematica, porém somente nove universidades possuem uma
metodologia de gestdo de riscos publicada. Segundo a classificagdo regional das
universidades, observa-se na pesquisa que a Regido Norte foi a que apresentou maior
percentual de universidades que consideram alto o nivel de importancia da gestao de

riscos. As regides Sudeste e Sul apresentaram gestores com percepg¢ao neutra quanto
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a importancia, e as Regides Nordeste e Centro-Oeste tiveram a gestdo de riscos
apontadas por seus gestores, com uma importadncia de nivel baixo para as
universidades. As percepc¢des dos gestores das universidades do Sul poderdo ser
atualizadas com a proposta apresentada nesta dissertacao.

De Freitas Alves et al. (2017) analisaram como os principais gestores das
universidades federais do setor publico percebem o gerenciamento de riscos. O
estudo revela que tanto os que conhecem o assunto e as metodologias aplicaveis
como os que nao as dominam, reconhecem os beneficios em adotar o gerenciamento
de riscos para o alcance dos objetivos, para a tomada de decisao, para a reducéo da
incerteza e de erros, e para a otimizagao dos recursos. Todavia, os gestores percebem
os desafios, dificuldades e limitacdes, relacionados a falta de pessoal treinado e
dedicado e a auséncia de cultura para o gerenciamento de riscos; a falta de interesse
demonstrado pelos servidores publicos; o orgamento reduzido; a complexidade da
gestéo de riscos; e baixo envolvimento da alta geréncia com o tema.

Braga (2017), em uma reflexdo sobre o desafio da implementacéo da gestao
de riscos no setor publico brasileiro, aponta algumas limitagdes para a efetividade da
entrada da gestdo de riscos na pauta governamental brasileira, a partir da
identificacdo das principais caracteristicas da administragdo publica: falta de
planejamento e de importdncia dada aos objetivos reais da organizagao publica;
existéncia de um arcaboug¢o normativo rigido e detalhado, que busca atender a
demanda de inumeros segmentos; falta da cultura do risco, como algo a ser
incorporado nas praticas do corpo funcional; medo e responsabilizacdo existentes na
Administracdo Publica dada pela valorizagdo da punigdo exemplar dos agentes,
relegando a segundo plano aspectos preventivos e sistémicos; e, por ultimo, ser
encarada como mais um modismo, dadas experiéncias anteriores como Gestdo da
Qualidade Total.

Araujo (2019), em sua pesquisa que analisou a percepgao nas Universidades
Federais do Brasil quanto a adogéo da gestao de riscos como ferramenta de controle,
verificou que se destacam como principais desafios decorrentes da implantacdo da
gestdo de riscos, a falta de mapeamento de processos, a necessidade de
engajamento e de capacitagcédo dos servidores, o surgimento de divergéncias em torno

do risco e o0 excesso de demandas.
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No estudo de De Freitas Alves et al. (2017) foi percebido, ainda, que os
entrevistados mencionavam como as principais estruturas de gerenciamento de riscos
a ISO 31000 e o Orange Book, e indicavam a falta de um uma metodologia simples e
objetiva que pudesse auxiliar o gerenciamento de riscos (entendida pelos autores
como necessidade de um software especifico e aberto, que atendesse as restricoes
financeiras das universidades publicas), dando origem ao ForRisco, tratado no item
2.2.5.

O estudo de Salgado et al. (2019), através de uma revisdo sistematica da
literatura brasileira e internacional, demonstrou a falta de softwares desenvolvidos
especificamente para o setor publico, evidenciando que a grande maioria das
ferramentas desenvolvidas para lidar com a gestdo de risco em organizagdes
privadas, em varias ocasides, € adaptada para os 6rgaos publicos. O estudo também
revelou uma dificuldade de encontrar documentos académicos sobre o assunto
gerenciamento de riscos na administragao publica, tanto na literatura brasileira como
na internacional

Sedrez e Fernandes (2011), também constataram que as instituigdes
pesquisadas necessitavam, portanto, de um sistema de controle e gestao de riscos,
para que pudessem aumentar a seguranga no planejamento das suas metas,
conhecer os eventos que podem impedir seu cumprimento e, consequentemente, ter
elevadas as chances de atingirem seus objetivos. O estudo verificou, ainda, quais os
riscos considerados mais importantes pelas universidades e centros universitarios de
Santa Catarina. Entre as categorias de riscos estratégicos, financeiros, legais, de
imagem e operacionais, a maior preocupagao ficou concentrada nas categorias de
riscos estratégicos (fator principal: numero de alunos) e financeiros (fator principal:
falta de repasse de recursos para publicas e inadimpléncia para privadas).

Comparando-se, o estudo de Toma et al. (2014), realizado em instituicdes
académicas da Roménia, identificou os riscos estratégicos, financeiros, operacionais,
académicos e reputacionais como 0os mais presentes na preocupagao dos gestores,
os quais podem afetar positiva ou negativamente suas capacidades operacionais ou
de cumprimento de seus objetivos.

Embora a gestdo de riscos esteja mais desenvolvida nas organizagdes

privadas, o ambiente dinAmico na qual as IFES estdo inseridas esta cercado de
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incertezas e duvidas que aumentam e se diversificam, tornando a gestdo de riscos
primordial para a gestdo e controle dessas instituicbes (SEDREZ; FERNANDES,
2011). Toda organizagao de ensino enfrenta fatores externos e internos que podem
influenciar seu desempenho. Esses fatores s&o os riscos que afetam a capacidade da
organizagao em operar seu negoécio e alcangar seus objetivos estratégicos (TOMA et
al, 2014).

Apesar disso, Yokoyama (2018) concluiu ao estudar empiricamente os efeitos
da crise financeira de 2008 nas universidades inglesas e no sistema SUNY
(Universidades de Nova York, EUA), que o periodo de crise n&o impulsionou ou
reformulou os mecanismos de gerenciamento de riscos e controle interno nas
universidades. Basicamente, o engajamento destas se deu em pequenos problemas
e tarefas do dia a dia e de curto prazo, e ndo houve um envolvimento conjunto com
seus pares para tratar o impacto a longo prazo.

Power et al. (2009) verificaram como a gestdo de risco pode ser capaz de
mudar as praticas de controle organizacional e gerencial no ensino superior do Reino
Unido, através da intermediacédo de instituigdes publicas de controle. Segundo os
autores, ha algum tempo, o Higher Education Funding Council for England (HEFCE)
imp6s orientagdo prescritiva as universidades do Reino Unido, o que exige que elas
programem sistemas de gerenciamento de risco. As universidades agora tém comités
de risco e auditoria de alto nivel, sistemas de monitoramento e controle que fornecem
supervisdo do processo de gerenciamento de riscos. Percebe-se que, no Brasil, a
atuacao dos 6rgéos de controle, como a CGU e o TCU, tem sido importante para que
estas mudancgas sejam incorporadas nas IFES, assim como ocorrido com a publicag&o
da IN 01/2016.

Igualmente relevante, considerar para as IFES, a analise dos casos da UNIFAL-
MG e CEFET/RJ, a luz da metodologia ForRisco, realizada por Bermejo et al. (2019),
que revela a importadncia do mapeamento de todos os processos vigentes nas
instituicoes, a fim de garantir maior controle e eficiéncia sobre eles, tornando possivel
identificar os riscos que possam interferir negativamente no fluxo na instituicdo. Pode
ocorrer de ndo haver processos mapeados e as etapas de identificagcdo e avaliagao

de riscos n&o serem prejudicadas, pois auxiliardo no monitoramento e no controle,
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porém essas etapas ficardo mais focadas no nivel estratégico, ndo permeando o
operacional.

Sobre mapeamento de processos, Araujo (2019) revela, em sua pesquisa entre
as universidades publicas brasileiras, que estes ainda estao deficientes e precisam
ser incorporados pela maioria delas, embora identifique que os servidores enxergam
essa ferramenta como relevante para a implantagdo da gestao de risco e que a sua
falta € um limitador para isso. O pesquisador concluiu que, além de auxiliar em uma

melhor distribuicdo de pessoal:

Especificamente nas Universidades Federais, a identificagdo e mapeamento
de processos sao imprescindiveis, pois sdo capazes de elencar os critérios,
padroes e passos para a realizagdo da modelagem dos processos
administrativos e académicos, gerando mais segurancga, rapidez e eficiéncia

na execugdo de suas atividades fins. (ARAUJO, 2019, p. 178).

A seguir, sera feita uma explanagéao a respeito do Projeto ForRisco.

2.2.5 O projeto ForRisco

A ferramenta ForRisco foi desenvolvida por um grupo de universidades publicas
federais, por intermédio do Férum Nacional de Pré-Reitores de Planejamento e
Administracao das Instituicbes Federais de Ensino Superior (FORPLAD) e do Nucleo
de Pesquisa e Desenvolvimento para Exceléncia e Transformagao do Setor Publico
(NExT) da Universidade de Brasilia. Este grupo obteve apoio da Associagao Nacional
dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES).

A ideia surgiu apos a edi¢ao da IN 01/2016 e o intuito era modular um sistema
que pudesse auxiliar os 6rgaos da Administracdo Publica a efetivarem os seus
gerenciamentos de risco. Buscava-se, com isso, contribuir para que os o6rgaos
publicos federais, estaduais e municipais pudessem prestar um servigo publico com
mais eficiéncia, eficacia e efetividade.

Iniciou-se, entdo, uma busca com o objetivo de se estabelecer uma
metodologia baseada nos diversos modelos utilizados para o gerenciamento de
riscos. Assim, foram estudados frameworks de mercado como: o COSO ICIF; 0o COSO
ERM; a norma ISO 310000; o britdnico Management of Risks M_o_R-OGC, conhecido
como “Orange Book”. Também foram analisadas: as metodologias da Administragcéo
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Publica brasileira de gestédo de integridade, riscos e controle interno (BRASIL, 2017e);
a metodologia de gestédo de riscos de seguranga da informag&o e comunicag¢des do
Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo do Poder
Executivo Federal (BRASIL, 2016b), do Ministério do Planejamento; e a metodologia
do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017). Todas essas
estruturas de analise de risco viabilizaram a formatagao do ForRisco (BERMEJO et
al., 2019).

O ForRisco foi concebido como um projeto de pesquisa intitulado “Gestéao de
riscos nas universidades federais: elaboracdo de modelo de referéncia e implantacao
de sistema”, o qual se dividiu em cinco etapas: 1. avaliagdo das metodologias de
gestdo de riscos no mercado adotadas pela AP brasileira; 2. elaboragdo de
questionario para avaliagdo de maturidade das metodologias; 3. construgdo de uma
metodologia de gestdo de riscos adequada a organizagdes publicas e privadas,
publicada no formato do livro citado; 4. desenvolvimento de um software para apoiar
os gestores na condugao da gestao de riscos; e 5. capacitagao presencial e online
sobre a metodologia e a ferramenta de software ForRisco.

Os autores do livro entenderam que o estabelecimento de uma metodologia-
padrao que pudesse ser adotada por todos seria possivel se as instituicdes usuarias
exibissem as mesmas caracteristicas. Contudo, o que se observa € que o universo de
peculiaridades e caracteristicas préprias de cada 6rgao € imenso. Cada instituigao,
dentro da sua autonomia, desenvolve a sua administracdo em conformidade com as
suas demandas locais e seguindo caracteristicas proprias. Assim, qualquer tentativa
de se tabular uma metodologia unica ndo tem como prosperar. O objetivo, ao se tragar
uma metodologia, € mostrar o caminho de como seria possivel a sua adog¢ao, desde
que devidamente adequada as realidades de cada institui¢ao.

A equipe desenvolvedora do Projeto ForRisco confrontou a metodologia com a
realidade pratica das organizagdes, a partir da realizagao de estudos de caso em duas
IFES, autarquias vinculadas ao Ministério da Educagdo (MEC) brasileiro: (1) a
Universidade Federal de Alfenas — Minas Gerais (UNIFAL-MG) e (2) o Centro Federal
de Educacéo Tecnologica Celso Suckow da Fonseca — Rio de Janeiro (CEFET/RJ).

A metodologia ForRisco contempla a correlagdo entre o desenvolvimento de

politicas de gestdo de riscos alinhadas com os planos de desenvolvimento
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institucionais e traz, no ambito da gestdo ou do gerenciamento, um processo
composto de sete etapas fundamentais. Sdo elas:

(1) a definicao da politica de gestao de riscos em nivel organizacional;

(2) o estabelecimento do contexto externo seguindo as orientagdes da

metodologia GIRC (Gestdo da Integridade, Riscos e Controles Internos) para

identificar e entender as leis e normas que formam a base para implementagao
de uma Politica de Gestao de Riscos do 6rgéao;

(3) a definicdo da estratégia para a gestao de riscos, com base na politica e no

contexto externo, contendo os papéis que formardo as linhas de defesa,

treinamento das pessoas e disseminag¢ao da gestao de riscos;

(4) o estabelecimento do contexto interno, considerando as habilidades, a

capacidade, a estratégia, o contexto externo e a politica da instituicdo, definindo

pessoas e papeis para a execug¢ao das tarefas;

(5) a realizagc&o da gestao de riscos para as atividades e agdes da organizagao

seguindo as etapas do processo proposto pela metodologia ForRisco;

(6) a reavaliagao da politica e da legislagéo, a cada ano, ou quando necessario,

de modo a estabelecer o nivel de maturidade em relagdo aos estagios da

gestdo de riscos, conforme mensuragdo de maturidade apresentada pela

Metodologia do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017) e

realinhar as agdes quanto a gestao de riscos na organizagao; e

(7) a avaliagcdo da maturidade da organizagdo, segundo as orientagdes do

IBGC e utilizar o questionario apresentado no Apéndice |, do livro. O

questionario busca desenvolver o autoconhecimento organizacional admitindo

questdes especificas para a gestao de riscos e para 0s seus responsaveis e,

ainda, coleta de informagdes quanto a execucado do trabalho e percepcdes

sobre a gestao de riscos pelos colaboradores.

Faz parte do projeto ForRisco, um conjunto de solugbes abertas e gratuitas
composto pela metodologia ForRisco, pela capacitagdo online e pelo software
ForRisco. O software ForRisco € um médulo de gestéo de riscos integrado que permite
alteracbes e adequacgdes dos riscos por membros das instituicbes e das equipes,
facilitando a prevengdo de desastres advindos de tais riscos, bem como buscando

aumentar o controle interno e a governancga dessas instituicées. A ferramenta conta
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com funcionalidades para captagao das ocorréncias de riscos, gestdo de processos
de monitoramento, analise dos aspectos alinhados a realidade organizacional,
elaboracao de diversos cenarios realistas e planejamento de futuras estratégias de
gestao, auxiliando a tomada de decisao pelos gestores e direcionando o tratamento
adequado aos riscos que possam causar danos ao projeto, as pessoas, ao meio
ambiente e a imagem da organizagéo.

Por sua vez, a capacitagdo online, que tem como objetivo estabelecer suporte
para a metodologia e o software ForRisco, e traz um conjunto de recursos disponiveis
aos usuarios, € vista como uma etapa complementar aos demais produtos ForRisco,
permitindo integrar os objetivos e as técnicas da gestdo dos riscos nas instituicées. A
capacitacdo € composta por cursos relacionados a metodologia ForRisco para
utilizagao do software.

Segundo os proponentes do ForRisco, a intencdo de se adotar a gestdo de
riscos ndo constituiria um mero atendimento as demandas normativas, mas sim uma
mudanga cultural da gestao para a adogao de ferramentas que possam servir de apoio
na consecugao das suas atividades e no atingimento dos seus objetivos (BERMEJO
et al., 2019). A validade de tal afirmacao s6 pode ser confirmada a partir de uma
analise dos estudos a respeito da adogao de ferramentas e modelos por parte da

gestao publica.

2.3 A Adocao de Modelos na Gestao Publica

Secchi (2009), a partir de uma pesquisa bibliografica nacional e internacional,
faz uma comparagao dos modelos organizacionais que vém inspirando as reformas
nas estruturas e processos da administracdo publica. Os modelos analisados séo o
burocratico, a administracdo publica gerencial, o governo empreendedor e a
governanga publica. O autor constata que, embora querendo trazer mudancgas, as
substituigbes do modelo mais burocratico por modelos mais gerenciais e
empreendedores nao causam ruptura, apenas substituicbes progressivas de praticas
mais burocraticas. Instiga a observar que muitas vezes mudangas na administragao
publica transformam-se, facilmente, em politicas simbdlicas, avangcando mais em

autopromocao dos governos do que propriamente em fatos concretos.
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Nesse sentido, algumas sugestdes de pesquisa sdo levantadas pelo autor aos
interessados em temas de reformas da administragdo publica. Entre elas, identificam-
se algumas provocacbes para esta dissertacdo: até que ponto reformas da
administragcao publica foram efetivadas empiricamente? Que tipo de decisao os
gestores intermediarios gozam de liberdade (em como fazer ou no que fazer)? Existe
realmente uma transicdo de mecanismos de controle de processo em favor de
controle por meio de resultados? E, principalmente, sobre um dos embasamentos da
questao de pesquisa desse projeto: a adogao de modelos de gestao atuais € motivada
por entendimento da necessidade para a melhoria do desempenho organizacional,
para a promogao da Instituicdo ou para o cumprimento de obrigatoriedades?

Foram enumeradas por Hood (1995 apud SECCHI, 2009, p. 355) algumas
prescricdes para o modelo de Administragcdo Publica Gerencial — APG produzir efeito,
entre elas o “uso de praticas de gestdo provenientes da administracdo privada” e
“administradores empreendedores com autonomia para decidir’. No caso especifico
da Gestao de Riscos, identifica-se como um modelo e pratica proveniente da area
privada e no caso de se encontrar, atualmente, nas organizagdes publicas estes
administradores, descritos por Secchi (2009), sera um facilitador para a tomada de
decisdo quanto a adogao de metodologias de gestao.

Para o modelo de gestdo Governo Empreendedor — GE, em substituicdo ao
modelo burocratico, Osborne e Gaebler (1992, apud SECCHI, 2009) sintetizaram em
forma de receita, dez mandamentos para transformar uma organizagdo publica
burocratica em uma organizagdo publica racional e eficaz.

Dentre os dez mandamentos, interessa destacar trés, que parecem predominar
em um movimento crescente nas organizagdes publicas, mais recentemente com o
programa REUNI nas IFES. S&o eles: (1) governo de resultados — os governos
devem substituir o foco no controle de inputs para o controle de outputs e impactos de
suas agoes, e para isso adotar a administragdo por objetivos; (2) governo preventivo
— 0s governos devem abandonar comportamentos reativos na solugéo de problemas
pela agao proativa, elaborando planejamento estratégico de modo a antever
problemas potenciais; e (3) governo descentralizado — os governos devem envolver
os funcionarios nos processos deliberativos, aproveitando o seu conhecimento e

capacidade inovadora.
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Além de melhorar a capacidade de inovacao e resolugcdo de problemas, a
descentralizacdo também ¢é apresentada como forma de aumentar a motivacéo e
autoestima dos funcionarios publicos.

Especificamente sobre a Gestdo de Riscos, o estudo de Oulasvirta e Anttiroiko
(2017) revela que a adogdo de modelos de Gestdo de Riscos € uma area pouco
pesquisada no ambito governamental. Conforme levantamento realizado pelos
autores, foi possivel verificar que pesquisas anteriores sdo baseadas principalmente
em uma metodologia de estudo de caso, o que os motivou a desenvolver um estudo
quantitativo envolvendo 114 municipios da Finlandia. A pesquisa mapeou a pratica de
gerenciamento de riscos no governo local e avaliou as razdes de sua difuséo, a partir
da adogao de modelo especifico originalmente desenvolvido no setor privado, como o
caso do framework COSO. Descobriram que o ambiente de risco e as caracteristicas
institucionais das entidades do setor publico ndo fornecem um incentivo
particularmente forte para politicos ou gestores publicos perseguirem voluntariamente
a adocdo de um modelo abrangente de Gestdo de Riscos. Se os modelos e
ferramentas de gerenciamento ndo forem suficientemente adaptados as
necessidades de fato dos governos locais, € provavel que sua adogao voluntaria seja
escassa.

Um resultado de pesquisa sobre adogao de modelos em IFES que traz
subsidios interessantes € o de Fowler, Mello e Costa Neto (2011), que analisou o uso
de Programas da Qualidade pelas Instituicbes Federais, em especial, o
GESPUBLICA, bem como identificou os fatores motivadores e inibidores para adesao
dessas Instituicbes ao programa.

O trabalho identificou uma série de fatores motivadores e inibidores que
poderiam colaborar para a adesdao ou nado das IFES ao programa. Os autores
concluiram que o Programa GESPUBLICA, bem como qualquer outro programa, s6
acontece com o apoio da alta dire¢cao; que o poder para a mudanga nao se encontra
nos servidores ou nos processos, mas na capacidade de gestao e na percepgao por
parte dos gestores de que os beneficios ao aderir ao Programa serdo maiores do que
a energia despendida. ldentificaram, também, que, apesar do desejo de melhoria da
qualidade e maior integracdo com a sociedade por parte dos gestores, existem

agravantes que podem fazer sucumbir essa motivagdo, como o0 apego a burocracia,



7

os recursos considerados insuficientes, a falta de comprometimento, o quadro
reduzido dos servidores, a pressao das partes interessadas e a inexperiéncia
institucional com programas da qualidade.

Por meio de uma revisao da literatura, a fim de construir a metodologia de sua
pesquisa, Fowler, Mello e Costa Neto (2011) identificaram autores que exploraram em
seus trabalhos as possiveis motivagdes e/ou dificuldades encontradas na
implementagdo de Programas da Qualidade, apresentados como possiveis fatores

motivadores e inibidores da adesao nos quadros 5 e 6, respectivamente.

Quadro 5 - Possiveis fatores motivadores da adesdo a modelos.
Autor Fatores Motivadores

O sucesso que a abordagem obteve na iniciativa privada;
Alguns casos de sucesso em instituigdes publicas;
Radin e Coffee (1993) Projeto com apoio governamental,

Auxilio a organizagéo quanto a identificagcdo de suas oportunidades de
melhoria.

Radin e Coffee (1993),

Milakovich (1998) Reducao de custos, melhor competitividade.

Comunicacgéo clara da visao a todos da organizagéo;
Sistema aberto de comunicagédo com a geréncia;
Envolvimento dos servidores nos programas;

Conor (1997) Empowerment,

Avaliagdes e melhorias continuas;

Sistema aberto a criticas, sugestbes e reagdes dos servidores com
relacdo a implantagao da qualidade.

Conor (1997), Incentivos aos servidores, motivagdo dos servidores, reconhecimento
Milakovich (1998) das contribui¢des individuais e em grupo dos servidores com o programa.

Melhoria dos resultados institucionais;

Orientacao para o cidadao, melhoria no atendimento;
Gerenciamento eficaz da informagao;

Modernizacao dos equipamentos de trabalho.

Milakovich (1998)

Milakovich (1998), Pires

e Macedo (2006) Reducéo da burocracia.

Conquista da confianga da sociedade nas organizagdes governamentais

Farazmand (2005) e no seu desempenho de qualidade.

Mizikaci (2006) Competitividade institucional.

Reducéo da hierarquia institucional;
Continuidade dos projetos.

Fonte: Adaptado de Fowler, Mello e Costa Neto (2011)

Pires e Macedo (2006)
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Quadro 6 - Possiveis fatores inibidores da ndo adesdo a modelos.
Autor Fatores Inibidores

Hierarquia;
O numero de servidores;
O sucesso que a abordagem obteve na iniciativa privada;
Alguns casos de sucesso em instituigdes publicas;
Pressao das partes interessadas;
Perda de tempo ao implementar o programa sem garantia de sucesso.

Radin e Coffee (1993)

Radin e Coffee (1993);
Conor (1997);
Milakovich (1998);
Farazmand (2005)

Capacitacao dos servidores.

Falta de capacidade de reduzir custos;

Falta de capacidade para aumentar a motivagao dos servidores;
Inexperiéncia da instituicdo e dos servidores;

Problemas com o gerenciamento eficaz da informacéo.

Milakovich (1998)

Milakovich (1998);
Pires e Macedo (2006)

Mizikaci (2006) Competitividade institucional.

Excesso de burocracia.

Descontinuidade dos projetos pela proxima gestao;
Interferéncia politica externa a organizagao.

Fonte: Adaptado de Fowler, Mello e Costa Neto (2011)

Pires e Macedo (2006)

O programa GesPublica, instituido por Decreto em 2005 e revogado em 2017,
acabou negligenciado pelas IFES (FOWLER; MELLO; COSTA NETO, 2011, p. 849).
Apesar disso, ele foi pioneiro na abordagem de riscos organizacionais para os 6rgaos
publicos brasileiros (BRASIL, 2013).

Tendo visto as pesquisas que trataram da adogdo de modelos na gestdo
publica em geral, e da gestédo de risco nas IFES em particular, é preciso apresentar a

fundamentacao tedrica que orienta o presente trabalho.

2.4 A abordagem da Teoria Institucional para a analise da adesao de modelos
de gestao nas organizagoes

Para compreender o processo de adesao e implantagao da Gestao de Riscos
nas IFES e os resultados alcancados, € preciso conhecer como se da a adogao de
modelos pelas organizag¢des, um tema que encontra respaldo na Teoria Institucional.
Identificou-se nessa Teoria o potencial para explicar, de forma ampla, o problema de
pesquisa. A abordagem dessa Teoria da subsidios para confrontar os resultados da

pesquisa com seus conceitos e pressupostos, bem como para identificar contribuicdes
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para a melhoria do processo de implantagdo de modelos que auxiliem a gestao da
organizagao.

A teoria institucional € uma das abordagens predominantes para entender as
organizagbes. Conforme Greenwood et al. (2008), seus fundamentos conceituais
atuais foram estabelecidos nos trabalhos de Meyer e Rowan, Zucker, DiMaggio e
Powell, Tolbert e Zucker, e Meyer e Scott.

Tolbert e Zucker (1999) compreendem que a teoria institucional tem como
objetivo elucidar os motivos que levam ao surgimento de uma organizagao, como elas
se tornam estaveis ou sao transformadas, e as maneiras pelas quais a agao e a cultura
s&o estruturadas na organizagao.

A Teoria Institucional pode ser entendida como resultado da convergéncia
tedrica de estudos da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que tinham por
objetivo incorporar, em suas proposi¢oes, "a ideia de instituicbes e de padrbes de
comportamento, de normas e de valores, de crencgas e de pressupostos, nos quais se
encontram imersos individuos, grupos e organizagdes” (MACHADO-DA-SILVA;
GONGCALVES, 1999, p. 220).

A Teoria Institucional tem focado sua atencédo sobre o ambiente sociocultural
refletido nas organizagdes, o que pode ser identificado nos estudos, tanto nacionais e
internacionais, concentrados no campo da economia, contabilidade, administracao,
seja na area publica ou privada, conforme identificado nos trabalhos de Guerreiro et
al. (2010), Russo et al. (2012), Farias Filho et al. (2013), Kauppi (2013) e inclusive
ligados ao tema especifico desta pesquisa como em Souza et al. (2020), Suardini et
al. (2018), Harun et al. (2012), Collier e Woods (2011).

As proposicdes extraidas da Teoria Institucional para este trabalho estéo

resumidas em Collier e Woods (2011, p. 113, traducéo nossa) e sdo aquelas que:

enfatizam as regras que s&o impostas as organizagdes por partes externas,
especialmente pelo governo; os valores e normas que sao internalizados
como parte dos processos de socializagao; e os controles culturais que
sustentam os sistemas de crencas apoiados por profissdes (DiMaggio e
Powell 1983; Meyer e Rowan 1977; Powell e DiMaggio 1991; Scott 1995).

Compreendendo que a Teoria Institucional oferece uma perspectiva
organizacional, na qual as organizagdes sao influenciadas por pressdes normativas,
provenientes de fatores externos, como o Estado, ou de dentro da prépria organizagao

(ZUCKER, 1987), percebe-se sua indicagdo para a analise da aplicagdo de
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metodologias de Gestdo de Riscos nas organizagdes publicas brasileiras, onde
determinadas pressdes, advindas do governo, acabam forgando as organizagdes,
através da implantacdo de modelos, ferramentas e adogao de praticas similares, a se
tornarem cada vez mais homogéneas.

Considera-se, ainda, que recomendagdes de modelos de gestdo oriundos de
aplicacdo em organizagbes privadas, quando transpostos para a esfera publica,
podem nao levar em conta os aspectos que envolvem o ambiente interno e externo
das organizagdes desse setor. Tais aspectos, pela sua relevancia, devem ser
estudados, visando a adquirir capacidades para a obtencdo de apoio e cooperagao
dos individuos e grupos que compdem essas organizagoes.

Comecando pelos trabalhos de Selznick, os quais estado ligados a uma das mais
antigas e influentes correntes da teoria institucional das organizagées, cabe destacar,
primeiramente, a existéncia de distingdo que o autor faz entre “organizagao” e
“instituicdo”. Segundo ele, talvez o mais significante aspecto do processo de
institucionalizagao seria a infusdo de valores na estrutura, para além das exigéncias
técnicas das tarefas organizacionais (SELZNICK, 1996). Portanto, para esse autor
uma organizagao torna-se uma instituicao a partir da infusdo de valores que recebe
dos membros que dela participam, distinguindo-se das demais e recebendo, assim,
um carater unico, individual.

Nos anos 1970, a abordagem institucional recebeu um novo impulso, a partir
do artigo de Meyer e Rowan (1977), que mantinha a premissa de Selznick a respeito
da separagdo entre exigéncia técnica da tarefa e exigéncia social em termos de
valores. No entanto, esses valores, ndo mais construidos internamente, sao reflexos

de exigéncias sociais externas por legitimidade organizacional.

241 Legitimidade

O estudo de Meyer e Rowan (1977) contempla a questdo da legitimidade
almejada pelas organizagdes, pois fornece uma visdo de que estas sao levadas a
incorporar em suas estruturas padroes e praticas predominantes no ambiente

organizacional e institucionalizadas na sociedade, na busca dessa legitimidade.
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Machado-da-Silva e Gongalves (1999) ressaltam que as organizagdes
interagem simultaneamente com seu ambiente a procura de legitimagao. Interpreta-
se que a legitimidade € obrigatdria para as organizagdes, enquanto entidades sociais.
Com isso, as organizagdes buscam adequar suas praticas e estruturas aos valores
presentes no ambiente no qual elas estado inseridas. Por meio deste processo, a
organizagdo aumenta suas chances de sobrevivéncia em um grau mais elevado que
a eficiéncia das estratégias e dos procedimentos por ela adotados. (MEYER E
ROWAN, 1977).

Para obter essa legitimidade, as organiza¢gdes buscam tornar-se semelhantes
em termos de estrutura, o chamado isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

2.4.2 Isomorfismo

DiMaggio e Powell (2005, p. 74) afirmam que “uma vez que um grupo de
organizagbes emerge como um campo, surge um paradoxo: atores racionais tornam
suas organizagdes cada vez mais similares, a medida que tentam transforma-las”.
Rossetto e Rossetto (2005) constatam que o isomorfismo pressupbe que as
organizagdes respondem de maneira similar a outras organizagbes que estao de
alguma forma ajustadas ao ambiente e que as escolhas estratégicas seriam
determinadas em um contexto institucional no qual uma organizagéo esta imersa.

Conforme Machado-da-Silva e Fonseca (1993, apud Rosseto & Rosseto 2005,
p. 6):

0 que leva as organizagdes a assumirem esta postura isomorfica em relagéo
as organizagoes lideres no seu ambiente especifico € o fato delas buscarem
uma autodefesa em relagao aos problemas que ndo conseguem resolver com
ideias criadas por elas proprias. Assim passam a desenvolver processos
semelhantes aos observados em outras organizagdes a fim de facilitar as
suas relagdes interorganizacionais, favorecendo o seu funcionamento a partir
da utilizag&o de regras socialmente aceitas.

Por campo organizacional, entende-se aquelas organizagdes que, em conjunto,
constituem uma area reconhecida da vida institucional: fornecedores-chave,
consumidores de recursos e produtos, agéncias regulatorias e outras organizagdes
que produzam servigos e produtos similares (DIMAGGIO E POWEL, 2005, p.76).

Ainda sobre os campos, DiMaggio e Powell (2005) afirmam que estes

[...] existem somente na medida em que puderem ser definidos
institucionalmente. O processo de definigdo ou “estruturacdo” institucional



82

consiste em quatro elementos: um aumento na amplitude da interagéo entre
as organizagdes no campo; o surgimento de estruturas de dominacéo e
padrdes de coalizbes interorganizacionais claramente definidos; um aumento
na carga de informagdo com a qual as organizagdes dentro de um campo
devem lidar; e o desenvolvimento de uma conscientizagdo mutua entre os
participantes de um grupo de organizagdes de que estdo envolvidos em um
negoécio comum (DIMAGGIO, 1982)

Decorre dessa definicdo uma reflexdo sobre algumas das hipéteses propostas
nos estudos de DiMaggio e Powell (2005) acerca dos campos. Sdo propostas
testaveis para guiar analises de trabalhos empiricos. Sdo elas: quanto mais as
organizagbes em um campo interagem com as agéncias governamentais, maior o
grau de isomorfismo no campo como um todo; quanto menor o numero de alternativas
visiveis de modelos organizacionais em um campo, maior a taxa de isomorfismo nesse
campo; quanto mais incertas sdo as tecnologias ou ambiguas as metas de um campo,
maior a taxa de mudancga isomorfica; quanto maior o grau de profissionalizagdo de um
campo, maior a quantidade de mudancas isomorficas institucionais; e quanto maior o
grau de estruturagdo de um campo, maior o grau de isomorfismo.

Dando continuidade ao detalhamento do isomorfismo institucional de DiMaggio
e Powell (2005), este € denominado em trés processos: o coercitivo, 0 mimético e o
normativo.

Segundo DiMaggio e Powell (2005, p. 77), “o isomorfismo coercitivo resulta
tanto de pressbes formais quanto de pressdes informais exercidas sobre as
organizagdes por outras organizagdes das quais elas dependem, e pelas expectativas
culturais da sociedade em que as organiza¢des atuam”. Sdo pressdes que podem
traduzir-se em influéncia politica e legal. Em algumas circunstancias, a mudanga
organizacional € uma resposta direta a ordens governamentais (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p. 77). Em seu estudo, os autores usaram a hipotese de quanto maior
o grau de dependéncia de uma organizagéo em relagdo a outra, mais similar ela se
tornara a essa organizagao em termos de estrutura, ambiente e foco comportamental.

O segundo processo, o isomorfismo mimético é constituido por uma forca
diferente da coercitiva, pois acontece quando as organizag¢des estao inseridas em um
contexto de incertezas. Dessa maneira, os objetivos e as tecnologias utilizadas
passam a ser contestadas, fazendo com que as organizagbes passem a responder a

essa incerteza por meio de imitagdo de praticas socialmente difundidas (DIMAGGIO;
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POWELL, 2005). Esse processo ocorre menos como consequéncia da competigao e
mais como resultado de processos miméticos que tornam as organizagdes mais
similares, sem torna-las necessariamente mais eficientes. Os modelos podem ser
difundidos involuntariamente e por vezes a organizagao imitada pode n&o estar
consciente de que esta sendo imitada ou pode n&o ter o desejo de ser imitada
(DIMAGGIO; POWELL, 2005). Eles relatam, ainda, que as organiza¢des tendem a
tomar como modelo em seu campo outras organizagdes que elas consideram ser mais
legitimas ou bem-sucedidas.

O terceiro processo se constitui como isomorfismo normativo, associado a
profissionalizagao, tendo em vista que membros de determinadas profissdes tendem
a definir métodos de trabalho. DiMaggio e Powell (2005, p. 79) atestam “a
profissionalizagdo como a luta coletiva de membros de uma profissao para definir as
condicbes e os métodos de seu trabalho.” Eles entendem que isso ocorre para
estabelecer uma base cognitiva e legitimagdo para a autonomia de sua profissdo.”

Para caracterizar esse ultimo processo, vale especificar que:

Dois aspectos da profissionalizagdo sao fontes importantes de isomorfismo.
Um deles é o apoio da educagdo formal e da legitimagdo em uma base
cognitiva produzida por especialistas universitarios. O segundo aspecto é o
crescimento e a constituicdo de redes profissionais que perpassam as
organizagbes e por meio das quais novos modelos sdo rapidamente
difundidos. As universidades e as instituicdes de treinamento profissional
constituem importantes centros de desenvolvimento de normas
organizacionais entre os gerentes profissionais e seus funcionarios.
Associagdes profissionais e de investigagdo constituem outro veiculo para
definicdo e promulgacdo de regras normativas sobre comportamento
organizacional e profissional. Tais mecanismos criam um grupo de individuos
quase intercambiaveis que ocupam posi¢gdes semelhantes numa ampla gama
de organizacdes (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80).

Para este processo de isomorfismo, os autores trabalharam duas hipéteses que
tratam da confianga em credenciais académicas para a escolha de pessoal gerencial
e funcional, quanto maior a confianga, maior o grau em que a organizagao se tornara
mais semelhante a outras em seu campo.

Os autores chamam a atencao para o fato que se espera que cada um dos
processos de isomorfismo institucional aconteca na auséncia da evidéncia de que eles
aumentam a eficiéncia organizacional interna. Na medida em que aumenta a eficacia
organizacional, a razdo sempre recaira no fato de que as organizagdes estdo sendo

recompensadas por serem semelhantes a outras organizagbes em seus campos.
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Mesmo que pertinente, a abordagem dos isomorfismos demonstra estar mais
préxima de uma visao racional que busca, se ndo a eficiéncia interna, a eficacia em
termos de obtencao de recursos. De acordo com Tolbert e Zucker (1999), isso afasta
a perspectiva dos autores das compreensdes de base cultural centradas nos

processos de institucionalizagao.

2.4.3 Institucionalizagao

Para complementar a analise dos dados levantados a luz da Teoria
Institucional, faz-se necessario também fazer uma revisdo, além das questdes que
envolvem legitimidade e isomorfismo, da institucionalizagao de processos.

As descobertas de Tolbert e Zucker (1983) sustentam o argumento de que a
adocgao de uma politica ou programa se torna importante para uma organizagao, na
medida em que ¢€ institucionalizada, seja por lei ou por legitimacdo gradual.
Institucionalizac¢ao, para as autoras, refere-se ao processo pelo qual componentes da
estrutura formal sdo amplamente aceitos, considerados apropriados e necessarios, e
servem para legitimar as organizagoes.

Conforme Zucker (1987), ha uma relagao direta entre o grau de objetividade e
exterioridade de uma acédo, ideia, de uma politica ou programa, e o grau de
institucionalizagcédo. A autora constatou que aumentando-se o primeiro, aumenta-se o
segundo; ao mesmo tempo, percebeu que o aumento nesse grau de
institucionalizacdo estava relacionado ao aumento da resisténcia a mudancas nas
acgdes transmitidas, sendo alta, também, a sua permanéncia ao longo do tempo.

Para proporcionar uma analise mais completa ao estudo, entende-se por
oportuno aprofundar o tema mudanca institucional, considerando que a decisédo de
adocéo de implantacédo de um modelo de gestao implica em mudanga. Para melhor
compreensdo do processo de mudanga que pode ocorrer em uma organizagao
universitaria e sua correlagédo com seus aspectos culturais, a partir da adogédo de um
modelo e sua institucionalizacao, identificou-se pertinente para uma base analitica os
trés estagios de mudancga processual chamado de institucionalizagdo desenvolvidos
por Tolbert e Zucker (1999): habitualizagao, objetivacdo e sedimentagao. Farias Filho

et al. (2013, 258-259), ao analisarem os processos de institucionalizagdo do
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planejamento estratégico em universidades, realizam uma boa sintese das trés fases

do modelo de Tolbert e Zucker:

No primeiro estagio do processo de institucionalizagdo (habitualizacdo ou
estagio pré-institucional) a organizagdo desenvolve comportamentos
padronizados para a solu¢cdo de problemas especificos, em que surgem
novos arranjos estruturais em resposta a problemas. Essa nova estrutura se
desenvolve de forma heterogénea, o que significa que a organizagdo como
um todo tentara se moldar as novas condigdes ambientais, geralmente é um
estagio que tem curta duracéo.

Ja no segundo estagio (objetivagdo ou estagio semi-institucionalizagéo) se
desenvolvem os significados gerais socialmente compartilhadas ligados aos
comportamentos. Os arranjos e os procedimentos envolvem certo grau de
consenso entre os que tém o poder de decisdo. (...) A objetivagcdo se
caracteriza pela difusdo de uma nova estrutura, com ampliagao do campo de
atuacdo, decorrente de dois fatores: a) monitoramento interorganizacional
(processo de imitagéo); b) a teorizagédo, que é consequéncia do primeiro e
quando se identificam fontes de insatisfagdo ou de fracasso (TOLBERT;
ZUCKER, 1999, p.209). Na teorizagdo se encontram: i) os defensores das
regras de funcionamento; ii) a difusdo de procedimentos formalizados de
selecdo e os procedimentos de avaliagcdo de desempenho; iii) o papel
desempenhado por consultores na adogdo de préaticas organizacionais
(TOLBERT; ZUCKER, 1999, p.208).

O ultimo estagio (sedimentagao) caracteriza-se pela propagagdo de suas
estruturas por toda organizagdo. Mesmo na auséncia de oposigdo, a
sedimentagdo pode ser prejudicada pela falta de resultados demonstraveis
associados a estrutura. Portanto, a total institucionalizagdo depende da baixa
resisténcia de grupos de oposigdo, da promogédo e apoio dos grupos
defensores e dos resultados positivos alcangados.

Busca-se incrementar a analise dos resultados desse trabalho, fazendo

associacdo dessas

fases, conforme ilustrado na figura 11, com o processo de

institucionalizagdo do modelo de gestdo de riscos em diferentes universidades

federais analisadas nesta pesquisa.
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Conforme conclusdes de Souza et al. (2020), a gestédo de riscos pode ser de
dificil institucionalizagdo por trazer uma logica diferente da agdo no setor publico e
indica que sejam realizadas pesquisas que possam aprofundar a institucionalizagao
(bem-sucedida ou ndo) do gerenciamento de riscos corporativos nas organizagdes do
setor publico e como tém alterado o comportamento dos gestores e a condugéo das
politicas publicas, dos servigos e do tipo de controle exercido pelos 6rgaos internos
dessas organizagodes.

Assim sendo, contribuem para a relevancia da pesquisa e para a analise dos
resultados, os trabalhos mais recentes abordando Gestdo de Riscos embasados na

Teoria Institucional.

2.4.4 Estudos sobre Gestdao de Riscos a luz da Teoria Institucional

Souza et al. (2020) analisaram como os modelos internacionais de
gerenciamento de riscos corporativos sdo adotados pelas normas e orientagdes do
Governo Federal brasileiro. Foram aplicados os conceitos de forcas coercitivas,
normativas e miméticas de DiMaggio e Powel (2005) e observada a presenga de
conceitos das normas internacionais na normativa brasileira. Os resultados identificam
que importantes atores exercem pressdes para adogao dos modelos internacionais,
como 0s proprios organismos internacionais, associagdes profissionais e 6rgaos
publicos, em especial aqueles ligados a auditoria governamental. Apesar da forte
influéncia verificada, a estruturacdo das normas permite a manuteng¢ao da autonomia
nacional e sua customizag¢ao no contexto das organizagdes publicas brasileiras. Esse
trabalho tem aplicabilidade para esta pesquisa, pois trata de adocao tardia do
gerenciamento de riscos corporativos no Setor Publico do Brasil, em comparagdo com
outros paises desenvolvidos, fato que também ocorre com as universidades publicas.

Collier e Woods (2011) analisaram o contexto e o uso da gestao de riscos em
quatro governos locais da Inglaterra e Australia, tendo como base as teorias
institucionais, contingenciais, de dependéncia de recursos e de perspectivas politicas.
O resultado da pesquisa foi que cada teoria era necessaria, mas foram insuficientes
para analise, entdo uma abordagem pluralista foi formulada para explicar as



87

semelhancas e diferengas de gestdo de riscos nos quatro governos locais dos dois
paises. Tratando especificamente da teoria institucional, os resultados demonstraram
semelhancgas e sugerem a importancia de processos normativos. A conformidade com
os padroes internacionais foi importante para legitimagdo, ndo apenas com
autoridades nacionais (Comissdo de Auditoria do Reino Unido ou Auditores-gerais
australianos), mas também para a inspec¢do local. Os autores verificaram que
pressodes coercitivas levam a adogao de métodos aceitos de gestao de riscos, mesmo
quando ocorre a presenga de apenas um especialista em gestdo em um local ou a
presenca de uma equipe especializada.

Com a mesma base tedrica e metodologia, Suardini et al. (2018) replicaram a
pesquisa de Collier e Woods (2011) no governo da provincia de Java Ocidental, na
Indonésia, e o resultado do estudo confirmou as pesquisas realizadas por esses
autores, de que o contexto institucional influencia a aplicagdo de gestao de riscos,
neste caso, o governo central.

Kauppi (2013), embora tratando da aplicagdo de outras metodologias,
normativas e certificagdes em organizagdes da cadeia de suprimentos, apresenta uma
robusta revisdo bibliografica que revela a influéncia significativa das pressdes
institucionais sobre a adog&o de praticas operacionais nas organizagdes. Mais
importante, a autora comprova que as decisbes de adocado pressionadas
externamente nem sempre levam a resultados operacionalmente eficientes (embora
isso parega diferir entre as praticas adotadas). Segundo a autora, os achados
demonstram claramente a importéncia da teoria institucional na compreensao do
comportamento de gerentes, organizagdes e redes de fornecimento. Kauppi (2013)
concluiu que as aplicagbes da teoria institucional nas empresas do setor de Supply
Chain Management concentraram-se principalmente como um recurso para
compreender como as empresas se adaptam as pressoes institucionais.

Outro trabalho que tem como base a teoria institucional para investigar adogao
de modelos, ferramentas e padrdes, € o de Harun et al. (2012), que avaliou a
institucionalizacdo de um sistema contabil de competéncia no setor publico indonésio
a luz dos pilares da legitimagao de Scott (1991; 2001). Observa-se na pesquisa uma
aproximagdo das metodologias adotadas, com o uso de dados extraidos de

documentos oficiais e de informagdes publicamente disponiveis sobre os processos
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de adocdo de meétodos. Os autores também entrevistaram os principais atores
envolvidos na formulagdo de politicas, desenvolvimento e implementagdo de modelos,
métodos e padrdes. Os resultados demonstraram como as questdes politicas e de
poder tornam complexa a institucionalizacdo de modelos no ambiente politico-
econdmico do setor publico.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo s&do expostos os procedimentos de natureza metodoldgica
empregados para condugao da pesquisa. Trata-se de uma investigagdo com uma
abordagem qualitativa, de natureza exploratéria ao ouvir os participantes e
desenvolver um entendimento baseado nas ideias deles (CRESWELL, 2010).

Gil (2008) esclarece que as pesquisas exploratérias sao desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visao geral acerca de determinado fato. Para Creswell (2010,
p. 32), o processo de pesquisa qualitativa é principalmente indutivo, com o
investigador gerando significado a partir dos dados coletados no campo. Portanto, os
dados resultantes do estudo s&o descritivos e expressam o entendimento do
pesquisador sobre como as agdes estdo acontecendo nas instituicées investigadas.

Para levantamento de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas,
de forma presencial, com os gestores e os responsaveis pelo assunto nas instituicées
pesquisadas, sujeitos da pesquisa.

Também foram realizadas pesquisa documental em fontes disponiveis e
observacdes do tipo nao participante, nas instituicbes e em eventos com a
participacdo destas, a fim de captar dados secundarios, importantes para
compreensao e triangulagdo dos dados coletados via entrevistas.

3.1 Instituicoes pesquisadas

A investigac&do contemplou as seis IFES localizadas no Estado do Rio Grande
do Sul, as quais representam a totalidade das universidades federais neste Estado e
serao denominadas neste trabalho como A, B, C, D, E e F.

A escolha das universidades se deu pela proximidade geografica entre elas, a
fim de viabilizar para a pesquisadora a entrevista de forma presencial. Também
considerou-se a oportunidade de comparar os achados com o estudo de Sousa
(2018), que aponta percepgao neutra por parte dos gestores dessas seis IFES quanto
a importancia da gestao de riscos. Outro critério que corroborou com a delimitagdo do
numero de instituicbes estudadas, foram seus indices de Gestdo de Riscos e

Controles Internos por IFE, conforme Tabela 1, extraidos da auditoria operacional
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realizada pelo TCU, ao longo de 2018, que incluiu entre outros indices, a avaliagao da
Gestao de Riscos e Controles Internos das instituicbes federais do Poder Executivo
(TCU, 2018). Os resultados revelam que quanto mais préximo do valor 1, maiores os
indicios de fragilidades, neste caso, nos controles e consequentemente na gestdo de

riscos, podendo ser consultados em https://meapffc.apps.tcu.gov.br.

Tabela 1 - Resultado do indice de Gestdo de Riscos e Controles Internos por IFE

e . indice Gestio de Riscos e Controles
Instituicdo de Ensino Internos
IFES E 0,65
IFES B 0,67
IFES F 0,72
IFES D 0,79
IFES A 0,79
IFES C 0,79

Fonte: Adaptado de TCU, 2018

Estas universidades estdo consolidadas em suas regides de atuagéo,
desenvolvendo, ao longo de suas trajetdrias, reconhecidas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. O indice Geral dos Cursos (IGC) e o Conceito Institucional (Cl),
atribuidos pelo MEC, que avaliam a qualidade dos cursos oferecidos e dos Centros

Universitarios; assim como a idade dessas instituicdes estdo dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 - Avaliagao e idade das IFES do RS

InStIIEtUI?aO de IGC cl Idade (anos)
nsino
IFES E 4 3 60
IFES B 5 4 85
IFES F 4 3 12
IFES D 4 4 60
IFES A 4 3 51
IFES C 5 5 59

Fonte: site MEC, 2020 - https://emec.mec.gov.br/emec/consulta-cadastro/detalhes-ies

As notas do IGC e do Cl variam de 1 a 5, sendo as médias abaixo de 3
consideradas insatisfatorias. A nota do Cl é atribuida mediante solicitacdo de
recredenciamento emitida pela prépria instituicdo, portanto nem todas correspondem

ao mesmo periodo de avaliagao.
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3.2 Coleta de Dados

Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas,
documentos e observagao nao participante. As entrevistas seguiram um roteiro com
questdes abertas, para estimular o compartiihamento de opinides por parte dos
participantes (CRESWELL, 2010). Haja vista que, se busca confiar o maximo possivel
nas visdes que os participantes tém da situacdo a qual esta sendo estudada
(CRESWELL, 2010, p. 31), algumas questdes foram construidas de forma ampla e
geral, para que os participantes pudessem discorrer sobre o assunto, livremente.

3.2.1 Entrevistas

As questdes aplicadas aos sujeitos da pesquisa foram definidas com base no
referencial tedrico da secao 2, especificamente a partir de Fowler, Mello e Costa Neto
(2011), Bermejo et al. (2019) e do levantamento documental, a fim de alcangar os
objetivos propostos, resultando no roteiro de entrevista estabelecido no APENDICE A

e resumido no Quadro 7.

Quadro 7 - Relagéo Objetivos, Referencial Tedrico e Instrumento de Pesquisa

Objetivo Geral: compreender a adesdo e a implantagdo da Gestdo de Riscos nas IFES e os

resultados alcangados.

Objetivos Especificos Itens da revisao da literatura GLees
Instrumento
1) Investigar quais atributos 221 Gestzi\o na .Adm_ln'|s_tragao Publica APENDICE
. e ~ 2.2.2 Gestio Universitaria .
contribuem ou inibem a adesao ao = = A: Q1, Q2,
~ ; 2.3 Adocdo de Modelos de Gestdo na
modelo de Gestdo Riscos nas o AR Q3, Q5, Q6,
IFES estudadas Administragao Publica Q10
) 2.4 Teoria Institucional '
2.1.2 Controle Interno A
2) Conhecer as principais | 2.2.3 Gestdo de Riscos na Administragcdo | APENDICE
motivacdes e as limitagbes para a Publica A: Q1, Q2,
implantagdo da Gestédo de Riscos | 2.2.4 Gestao de Riscos nas IFES Q3,Q4 e
nas Universidades; 244 Gestdao de Riscos a luz da Teoria Q11.
Institucional
3) Identificar as ag¢des que APENDICE
favorecem a@o envolvinﬁento qda 2.1.4 Estruturas de Gerenciamento de Riscos | A: Q1, Q2,
L : = 2.2.4 Gestao de Riscos nas IFES Q5, Q6, Q7,
Instituicdo na implantagdo da Q8. Q9 Q10
Gestéo de Riscos em uma IFES; é Q1’1
4) Propor acbes para a APENDICE
implantagdo de um modelo de | 2.1.4 Estruturas de Gerenciamento de Riscos | A: Q1, Q5,
Gestdo de Riscos aplicavel as | 2.2.4 Gestdo de Riscos nas IFES Q9,Q10e
IFES. Q11.

Fonte: Elaboracao prépria
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O instrumento de pesquisa contou com onze questbes abertas, as quais
proporcionaram dindmica e fluéncia na conversa, cujos audios foram gravados em
aparelho celular (MP4) e em aparelho gravador (MP3), ambos autorizados pelos
entrevistados.

Os sujeitos da pesquisa foram denominados Lideres e sua identificagdo prévia
nas instituicbes se deu através de contatos verbais ou por escrito, onde eram
esclarecidos a finalidade e o procedimento da pesquisa; como os dados seriam
utilizados e disponibilizados para os entrevistados e instituicoes.

As entrevistas duraram em média 34 minutos e aconteceram entre os meses
de novembro de 2019 e abril de 2020. O roteiro de entrevista foi primeiramente
aplicado na IFES A, de lotagcao da pesquisadora, a fim de estimar o tempo que seria
necessario reservar para as demais instituicbes, considerando que seria aplicado de
forma presencial e exigiria deslocamentos intermunicipais, bem como para receber
contribui¢des e identificar a necessidade de revisdo do instrumento. Concluiu-se, da
primeira aplicacdo com o Lider Il, a necessidade de alteracdo da ordem da questao 7,
do instrumento de pesquisa (APENDICE A), referente ao ForRisco, que antes era a
de numero 10 na ordem das perguntas.

No inicio da entrevista, presencialmente, os representantes das universidades
assinaram um termo de consentimento livre e esclarecido (APENDICE B). O Termo
apresentou os objetivos da pesquisa, informou seus procedimentos, bem como
esclareceu os termos da mesma. Ao assinar o Termo, o respondente declarou ter
recebido todas as informagbes e concordou em participar, como voluntario, da
pesquisa.

Foram realizadas dez entrevistas nas seis universidades federais gauchas,

conforme demonstrado no quadro 8:
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Lider | M CEClEeD e C'enC'aS Sellegiees @ Professor 15 Vice-Reitor 7 anos 44 26 min
Doutor em Ecologia
Lider Il M Grad_ugdo . RO ©M | Administrador 9 Diretor de Planejamento 3 anos 36 31 min
Administragao
Lider 11l M Graduado em Administragédo Tecnlcc_)_ em 39 Auditor Interno 13 anos 63
Contabilidade -
Graduada e Mestre Ciéncias 41 min
Lider IV F uac IeNCI3S | Auditor Interno 9 Nao tem : 51
Contabeis
. F el Ny XSRS ) (S Engenheira 7 Diretor de Gestao Integrada 2 anos 34 28 min
Lider | da Produgao
Graduada em Ciéncias Contabeis e Coordenadora Substituta da
Lider Il F Mestranda em Engenharia da | Contadora 2 o 1 ano 30 30 min
= Auditoria Interna
Producéo
Lider | M Graduado e Mestre em Economia Economista 10 N&o tem - 34
o 35 min *
Lider I m | Graduado —em Direito e em |\, 0 cay 26 | Auditor Chefe 1,5 anos 52
Engenharia Mecanica
Lider | M Graduado e Mestre em Arquitetura | Professor 7 Pro—Reltor_de PlEneeiisn e @ 3 anos 37 24 min
Desenvolvimento
Lider | M Cregleen em =GR L LS Economista 16 Pré-Reitor de Planejamento 5 anos 39 40 min
da Engenharia da Produgao
Lider | F etk em EEREREE © i Pedagoga 10 Pré-Reitora de Planejamento 3 meses 47
em Educacéao -
PT —— . 7 50 min
. Médica Veterinaria e Doutora em Assessora Especial Pré-
Lider Il F D ~ . Professora 14 e : 3 meses 44
Ciéncias Produgido Animal Reitoria de Planejamento
Lider 11l M CiEelLEeD ET . Bl 'Espanhol e Secretgno 10 Assessor Especial 1,3 anos 43 e
Mestre em Ensino de Linguas Executivo

Fonte: elaboragao propria

Género: F — feminino; M — masculino; *entrevista realizada em conjunto; ** entrevista realizada em conjunto, de forma online; *** entrevista por escrito.
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A variacdo de quantidade de lideres por instituicdo se deu pela indicagao do
primeiro lider contatado em cada uma das instituicbes. Nas instituicdes D e E ndo
houve indicagdo ou recomendacéo, nem abertura, para um segundo contato, por isso,
apenas um lider foi entrevistado. As entrevistas realizadas em conjunto com mais de
um lider foram deliberadas pela propria instituicdo, n&do tendo influéncia da
pesquisadora.

A entrevista com as lideres | e Il da IFES F se deu de forma remota, via reunido
virtual por video chamada, devido, primeiramente a indefinicdo da instituicdo quanto
a designacao do entrevistado, adiando o agendamento presencial. Esta indefinicdo
justificou-se pelo fato desta IFES estar trocando de gestdo exatamente no periodo da
tentativa de agendamento. Segundo a lider I, “hdo houve uma transicao entre uma
reitoria e outra”. Segundo a entrevistada, a equipe que tomou posse, em Janeiro de
2020, praticamente nao teve contato com a equipe anterior e até que se situassem do
assunto da pesquisa e atribuisse a responsabilidade a alguém, ja eram meados de
Marco de 2020, inicio da pandemia da COVID-19 e do distanciamento fisico e social
como forma de prevencgao do contagio do virus causador da doenca.

O mesmo ocorreu com a entrevista com o Lider Ill, também da IFES F, que
ocorreu de forma escrita e retornada por e-mail. Pelo motivo da transigdo da gestéo,
um dos servidores que permaneceu com atividades ligadas ao tema da pesquisa foi
contatado pela nova gestado para responder as questdes da entrevista como forma de
tracar um histérico das acdes anteriores referentes a implantacdo da Gestdo de
Riscos na instituicio.

Além das entrevistas individuais, foi oportunizado participar por cerca de 35
minutos da ultima reunido do ano de 2019 do Grupo de Trabalho de Gestao de Riscos
(GT) da IFES B. A proposta de participagdao na reuniao foi feita pela Lider | durante
sua entrevista e aceita pela entrevistadora. A principio, a expectativa era de uma
participagdo como ouvinte, todavia a reuniao abriu espaco para perguntas, onde foram
utilizadas questdes dos instrumentos de pesquisa do Apéndice A e do guia para coleta
de dados secundarios do Apéndice D. Quando finalizadas, a entrevistadora se retirou
e a reunido continuou. Esse GT foi constituido em 2017, reune-se de quatro a cinco
vezes ao ano, &€ composto por integrantes das areas académica e administrativa,

representados por um professor da Engenharia de Produgado; dois técnicos
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administrativos em educagdo do departamento de Gestdo Integrada, um do
departamento de aquisi¢ées, um assessor da Pro-reitoria de Planejamento e um
auditor interno, e tem o objetivo de propor a estruturagdo da Gestdo de Riscos na
Universidade.

Todas as entrevistas foram transcritas, algumas manualmente e outras com
auxilio de softwares livres disponiveis na internet. Apds, foram ouvidas, lidas e
comparadas, questao a questao, para determinacao de palavras, expressoes e temas
para validagado das categorias de analise pré-estabelecidas.

Considerando a IN 01/2016, da CGU e as legislagdes subsequentes constando
prazos de implantagdo, as entrevistas foram fundamentais para proporcionar dados
para analise dos motivos que levam uma instituicdo, como as universidades, a aderir

ou nao a processos de implantacdo como a de Gestao de Riscos.

3.2.2 Documentos

Os dados secundarios, provenientes de sites publicos e documentos
disponibilizados pelas IFES e pelos Orgaos Controladores e Auditores aplicados a
Gestao de Riscos, também serviram de subsidio para a realizagdo de uma analise
documental que, segundo Gil (2002, p. 45), “vale-se de materiais que ainda néao
receberam um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com os objetivos da pesquisa”.

A estratégia de pesquisa documental é caracteristica dos estudos que utilizam
documentos como fonte de dados, informacgdes e evidéncias. Nas ciéncias sociais,
diversas s&o as possibilidades de realizagcdo de estudos com essa estratégia
(MARTINS; THEOFILO, 2016).

Também procurou-se na coleta de dados secundarios identificar quando o tema
Gestao de Riscos passou a fazer parte da agenda das instituigdes, atas de reunides,
normativas, Relatos Integrados, Relatérios de Auditorias, registros de palestras e
capacitacoes, visitas técnicas e outros eventos. Foram analisadas as politicas de
gestdo de risco das IFES, quando publicadas; as estruturas de gestdo de riscos
(metodologias) existentes e qual seu respectivo embasamento; as ferramentas de

gestao utilizadas para identificar ameacas ou oportunidades externas a organizagéo
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que auxiliem na gestdo dos riscos; e quais os métodos utilizados para identificar,
registrar e avaliar os riscos identificados, bem como quem sdo os responsaveis pelos

riscos (dono e agente do risco).

3.2.3 Observacgao nao participante

A observagao ocorreu durante as visitas para a entrevista e registradas em um
diario de campo. Também aconteceu por meio da avaliacdo de material de
apresentacoes, referentes aos processos de gestao de algumas IFES, que ocorreram
em eventos nos quais a pesquisadora participou, como Forplad, Encontro de Praticas
Administrativas entre as Universidades e capacitacdes sobre o tema voltados aos
servidores publicos.

Para o levantamento dos dados secundarios também foi pensado um roteiro
para a coleta de dados documental e para a observagao, a fim de auxiliar a identificar
a origem da necessidade de implantagdo da Gestdo de Riscos e como tomou
conhecimento ou embasou seu trabalho. Um dos instrumentos de apoio utilizado
tomou forma de um check-list das normas, regulamentos, relatérios e publicagdes,
conforme dispostos no APENDICE C (Quadro 17). Para cada instituigao foi feita a
tentativa de assinalar na coluna correspondente se a IFES: a) conhecia; b) conhecia
e usava de alguma forma; c) conhecia e usava profundamente; ou d) ndo conhecia,
nem tomou conhecimento de alguns dos itens relacionados. No entendimento da
pesquisadora, estes documentos fundamentariam e dariam subsidios para o inicio do
processo de implantacdo da Gestao de Riscos. Porém, isto nao foi efetivo para todas
as IFES pesquisadas, pois durante a aplicagao do roteiro de entrevista ja era possivel
verificar a pertinéncia ou ndo de aplicar o check-list, dependendo do nivel de
envolvimento operacional do lider ou dependendo da estrutura de trabalho pensada
para a Gestao de Riscos até aquele momento da entrevista.

Um roteiro para esta coleta de dados, baseado nas questdes apresentadas na
etapa 7 da metodologia ForRisco (BERMEJO et al., 2019) e adaptadas em um formato
de guia (APENDICE D), com a finalidade de nortear a busca de evidéncias por meio

de observacao durante visita técnica e analise de documentos, serviu mais como uma
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espécie de triagem durante a observagédo, mas néo houve preocupag¢ao em responder
pergunta a pergunta. Isto ocorreu por ndo ter sido proporcionado uma permanéncia
na instituicdo, além do tempo da entrevista com o(s) lider(es), devido ao fato de nao
haver outra area ou unidade operacional, por exemplo, com uma rotina estabelecida
especificamente para a Gestdo de Riscos.

Esse primeiro contato com o campo de pesquisa, através da entrevista,
mostrou que as instituicbes pesquisadas encontram-se em um processo de
implantagcédo dos primeiros passos da Gestao de Riscos, em um estagio embrionario
de definicdo de papéis, ndao oportunizando a permanéncia no local para a observagcao
de um trabalho mais consolidado.

3.3 Analise dos dados

Para a analise dos documentos coletados e das entrevistas realizadas foi
empregada a técnica de Analise de Conteudo, conforme preconizado por Bardin
(1977). Foram utilizadas as trés fases cronoldgicas propostas pela autora: a pré-
analise (organizagcédo do material); a exploragao do material (analise propriamente dita
com criagdo de codificacdo e categorizagédo); e o tratamento dos resultados, a

inferéncia e a interpretagao (para traduzir em possivel geracdo de conhecimento).

3.3.1 Triangulagdo dos dados

A reunido de dados por meio de entrevistas, observagcdao e documentos
proporcionou a realizagdo de uma triangulagdo, garantindo assim, confiabilidade a
pesquisa. Desse modo, um procedimento pode confirmar ou explicar o resultado do
outro. A triangulacédo de dados € a convergéncia de fontes distintas de uma pesquisa,
conferindo maior credibilidade ao estudo. Este processo garantira que as descobertas
sejam convincentes, possibilitando um estilo corroborativo de pesquisa (MARTINS;
THEOPHILO, 2016).

A triangulacao dos dados referendada nesta subsecgao fica melhor explicada na
figura 13, que mostra a interdependéncia dos dados e 0 modo como a coleta de dados

se da de formas complementares.



Figura 12 - Triangulagao da coleta de dados
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Fonte: elaboragao propria
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Os resultados foram apresentados de forma descritiva e narrativa, utilizando

painéis de dados (quadros, graficos e figuras), sempre que oportunizado, para melhor

divulgar os resultados, conforme Secgéao 4.

3.3.2 Analise de Conteudo

O roteiro de entrevistas e a coleta de dados secundarios, através de

documentos e a observagao nas instituigbes, proporcionaram organizar o total de

dados levantados conforme as categorias de analise, demonstradas no Quadro 9.

Quadro 9 - Categoria de analise dos dados

resultados alcangados.

Objetivo Geral: compreender a adesdo e a implantagdo da Gestdo de Riscos nas IFES e os

Objetivos

Categorias de analise

Sujeitos

Instrumentos de
Coleta

1) Investigar quais
atributos contribuem
ou inibem a adesao ao
modelo de Gestao
Riscos nas IFES
estudadas.

- Atributos que
contribuem ou inibem a
adesdo a Gestado de
Riscos nas IFES

2) Conhecer as
principais motivagoes
e as limitagdes para a
implantacéo da
Gestao de Riscos nas
Universidades;

- Motivacoes
- Limitacbes
*para a implantagao da

Gestdo de Riscos nas
IFES

gestores das
IFES (Lideres do
processo de
implantacéo da
Gestéo de Riscos)

Instrumentos de
pesquisa de dados
primarios (Apéndice A)
e instrumentos de
pesquisa de dados
secundarios (Apéndice
C e D) e levantamento
de documentos
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3) Identificar as acbes
que favorecem ao
envolvimento da | - Acbes que favorecem
Instituicao na | a implantacao da
implantacéo da Gestédo | Gestao de Riscos nas
de Riscos em uma | IFES

IFES.

Fonte: elaboragao proépria

A partir da definicdo das categorias de analise é possivel estabelecer as
defini¢gdes constitutivas (D.C.) e as definigdes operacionais (D.O.), que possibilitam a
conexao da teoria referenciada com a realidade encontrada, relevantes para as
conclusdes dos resultados.

- Atributos que contribuem ou inibem a adesao a Gestao de Riscos nas IFES:

D.C.: Na Teoria Institucional, busca-se identificar as motivagcbes da adesdo nos
pressupostos da teoria sobre a legitimagao social, de Meyer e Rowan (1977) e o
isomorfismo, de DiMaggio e Powell (2005) e nos moldes de Adog¢ao de Modelos na
Administracdo Publica relatados por Secchi (2009) e Fowler, Mello e Costa Neto
(2011).

D.O.: Para a compreensao dos atributos € possivel verificar as respostas dos lideres
as questdes quanto ao contexto histérico da politica de Gestao de Riscos; quanto a
quem lidera o processo de implantagcdo e quanto as questdes motivacionais e
inibidoras do instrumento de pesquisa.

- Motivacoes e Limitacdes para a implantacdo da Gestido de Riscos nas IFES:

D.C.: Arevisao da literatura realizada por Fowler, Mello e Costa Neto (2011), a fim de
construir a metodologia de sua pesquisa, traz possiveis motivag¢des e/ou dificuldades
encontradas na implementacao de Programas.

D.O.: Com as respostas dos lideres as questdes pertinentes a motivacoes, limitagdes
e resultados da adog¢ao do modelo de Gestao de Riscos, a operacionalizagdo dessa
categoria é validada ou atualizada, a partir da lista abordada na teoria e constituem

contribuicao para outros estudos.

- AcOes que favorecem a implantacdo da Gestio de Riscos nas IFES
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D.C.: Ainstitucionalizagao abordada a partir dos trés estagios de mudanga processual
desenvolvidos por Tolbert e Zucker (1999): habitualizagdo, objetivagdo e
sedimentagao, e os resultados de Souza et al. (2020) que evidenciam que a gestao
de riscos pode mostrar-se de dificil institucionalizagao por trazer uma logica diferente
da acao no setor publico, e as agdes propostas a area publica usadas no referencial
tedrico balizam os achados na pesquisa de campo.
D.O.: Aidentificagcao das acgbes € operacionalizada a partir das afirmagdes extraidas,
principalmente das questbes relativas as boas praticas adotadas, assim como a
estrutura, as etapas e a sensibilizacdo das demais liderancas e das observagoes
relatadas na Secao 4 e confrontadas com as fases da institucionalizacao e as agbes
indicadas para o Setor Publico.

Os propodsitos descritos nesta segao 3 estdo resumidos e sistematizados no

desenho da pesquisa, representado na Figura 13.

Figura 13 - Desenho da pesquisa

Defini¢do do roteiro de
esquisa (instrumentos A, C e
D) com base na literatura

Definigdo da questdo e dos Desenvolvimento do
objetivos da pesquisa referencial tedrico

Coleta de dados:
- aplicagdo dos intrumentos o esultados acerca da adesdo
. Anadlise dos dados . = =
de pesquisa; e implantagdo da Gestdo de
- observacgdo; Riscos nas IFES
- pesquisa documental.

Fonte: elaboracao proépria
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secéo, realiza-se a descri¢cao e a analise dos dados obtidos a partir dos
procedimentos metodologicos utilizados.

Visando compreender a adesao e a implantagdo da Gestao de Riscos nas IFES
e os resultados alcancados, apresenta-se a analise das entrevistas realizadas com os
lideres do processo de implantacdo da Gestao de Riscos nas IFES pesquisadas. Faz-
se uma breve caracterizagdo dos respondentes e uma rapida abordagem da
receptividade percebida nas IFES quanto a aplicacdo da pesquisa.

A partir disso, procura-se, entao, contextualizar cada IFES em relacédo a Gestao
de Riscos e analisam-se os dados de acordo com as categorias de analise
estabelecidas na metodologia que sao: os atributos que contribuem ou inibem a
adesao ao modelo de Gestao Riscos nas IFES estudadas; as principais motivagoes e
limitacbes para a implantacdo da Gestao de Riscos nas Universidades; e as agdes
que favorecem ao envolvimento da instituicdo na implantagcdo da Gestao de Riscos
em uma IFES.

Derivada dos dados obtidos, faz-se ainda uma analise da avaliacdo e do uso
da ferramenta ForRisco, a partir da percepcéo das IFES pesquisadas. Por fim, com
base nos achados resultantes das entrevistas, da analise documental e da observacao
direta das melhores praticas identificadas nas instituicoes, sdo propostas acdes para
a implantacao da Gestao de Riscos nas IFES.

Destaca-se que os fatos e posicionamentos revelados pelos lideres nas
entrevistas sdo confirmatérios das evidéncias levantadas durante a etapa de
observacgéo realizada nos encontros, onde se teve a oportunidade de participar e onde
o tema do estudo estava presente. S&o eles os Foruns de Pré-Reitores, as reunides
do Conselho Universitario e dos Grupos de Trabalho, e as capacitacdées. Com isso

justifica-se, por ventura, ter-se usado mais uma fonte que outra na analise dos dados.

4.1 Caracterizacido dos respondentes

Os lideres entrevistados possuem idade entre 30 e 63 anos. Quanto ao género,
0 sexo masculino predomina, com oito lideres homens e cinco lideres mulheres. O

Lider Ill, da instituicdo A, com maior idade, se aposentou, logo apdés conceder a
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entrevista, sendo substituido por seu par, a Lider IV, que também participou da
entrevista realizada em conjunto.

A maioria dos Lideres possui fungao gratificada (FG), ou seja, cargos de gestéo
(Vice-Reitor, Diretor, Pro-Reitor, Coordenador, Assessor, Chefe), com exceg¢ao do
Lider I, da IFES C e da Lider IV da IFES A (que nao tinha no momento da entrevista,
mas passou a ter ao substituir o lider aposentado). Estes, porém, integram os grupos
de trabalho ou comités instituidos para desenvolver a Gestao de Riscos em suas
instituices.

Todos os lideres possuem graduagao e pos-graduagéo, sendo suas formagdes
académicas relativamente diversificadas (Biologia, Administragdo, Ciéncias
Contabeis, Engenharia da Produgado, Ciéncias Econbmicas, Direito, Arquitetura,
Pedagogia, Veterinaria e Letras). Assim como apurado na se¢ao 2, que as instituicdes
de ensino superior (IES) caracterizam-se por serem complexas e diversificadas
(AZEVEDO, 2017; MEYER Jr.; LOPES, 2015), acrescente-se: a comegar pela
composi¢cado da formagao dos gestores. Some-se a essa diversidade os cargos para
0s quais estes respondentes prestaram concurso publico. Essa diversidade na
formagcdo académica e no cargo publico contribuiu para compreensao das
divergéncias encontradas no desempenho da gestdo das Universidades e nos
diferentes estagios de implantagdo de modelos, como o de Riscos.

Outra caracteristica a destacar dos respondentes é o tempo de atuacido na
funcao de gestdo ocupada, que nao ultrapassa 7 anos, exceto o lider que aposentou-
se. As lideres que ocupam o cargo ha 3 meses correspondem a IFES que teve troca
de Reitoria no final de 2019.

4.2 Receptividade das IFES a pesquisa sobre Gestdo de Riscos

A receptividade por parte das IFES ao tomarem conhecimento do tema da
pesquisa foi muito positiva e, por este motivo, um aspecto a ser destacado, pois
proporcionou expectativas motivadoras para a realizacdo das entrevistas, o que pode
ter interferido na condugdo de toda investigacdo e nos desdobramentos dos
resultados. Acessar um campo que realmente é aberto ao pesquisador € um

diferencial. Foi relativamente facil agendar as entrevistas com os lideres ou
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responsaveis pela Gestdo de Riscos indicados nas instituicbes, mesmo que o
processo ainda estivesse incipiente, ndo sendo percebida nenhuma resisténcia ou
falta de atencéo.

Durante as entrevistas, mesmo que os processos estivessem embrionarios € ndo
apresentassem resultados ainda, as falas refletiam a preocupacgao, o interesse, a
motivagdo ou o entusiasmo pelo assunto ou ainda a responsabilidade com o tema,
mesmo que houvesse a critica, bem como a valorizagado da importancia da pesquisa
em questao.

Todas as entrevistas aconteceram em ambientes reservados (sala do gestor ou
sala de reunides ou estagao de trabalho individualizado), sem interrupgéo por ruidos
ou atividades de trabalho e ndo ocorreram sinais de apressar o fim da entrevista. O
tempo de duragao de cada uma delas, maior ou menor, reflete o perfil comunicativo
do entrevistado; o ritmo da fala; o conhecimento e as experiéncias pregressas em
gestao (background); e o estagio de implantacdo da Gestao de Riscos na IFES.

Mesmo tendo ocorrido dificuldade de agendamento da entrevista com a IFES F,
relatada na Metodologia, pdde-se perceber, tanto durante os contatos para programar
a entrevista, como durante a realizagdo da mesma, que houve um envolvimento
oportuno por parte das liderangas, em torno do tema, ja que conforme relataram, para
a posse da nova gestdo, ndo houve transicdo entre os gestores anteriores e os
ingressantes. Verificou-se um esfor¢go ndo programado naquele momento, para se
apropriarem do assunto e se prepararem para a entrevista. Conforme a Lider IF: “nds
néo tinhamos nem tomado pé ainda, por isso que a gente ndo tinha como conversar
contigo”. Apds devidamente apropriadas, inclusive através do questionario respondido
na forma escrita por um Secretario Executivo, denominado o respondente Lider IlIF,
dessa IFES, integrante da gestdo anterior e mantido nessa nova gestao, tomaram
conhecimento do andamento do processo e passaram a fazer proposi¢cdes entusiastas
a respeito do que deveria ser alterado, conforme foi possivel constatar durante a
entrevista. Porém, ao final, pareceu que, com o surgimento da pandemia da Covid-19,
0 assunto nao estaria mais elencado como prioritario, conforme identificado em outra
fala da Lider IF: “Mas agora, com essa situagdo, o nosso foco e nossa prioridade
passou a ser outra, novamente. Ndo tem como a gente se concentrar em algo dessa

dimenséo, quando tem outras de dimensdo bem maior acontecendo.”
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Esta analise introduz as circunstancias e as impressées dos momentos onde

foram obtidos os achados registrados a seguir.

4.3 O contexto das IFES estudadas em relagao a Gestao de Riscos

A seguir apresenta-se um contexto de cada instituicdo pesquisada em relagao
a Gestdao de Riscos, a partir das falas dos entrevistados e confrontadas nos
documentos disponiveis, de 2016 a 2020, os quais foram basicamente, o documento
da Politica de Gestado de Riscos, se instituida; os Relatorios Anuais de Auditoria
Interna — RAINT, que tem previsto na norma de elaboragao itens especificos para o
tema, assim como nos Relatorios de Gestdo, assim chamados até 2017, e agora
Relatos Integrados. O periodo inicial de 2016 foi selecionado, considerando a data da
IN 01/2016.

431 IFESA

Na IFES A, a Gestéo de Riscos nao era algo que estava em seu horizonte, ndo
fossem as normativas; nao era algo que a Comunidade Académica mapeasse como
essencial para o seu sucesso, afirma o Vice-Reitor (Lider ). Porém, ele revela que
isso mudou e entende que ha uma motivacéao institucional para além das normativas,
embora reconhega que se nao fosse por elas, a IFES A n&o estaria no nivel em que
se encontra atualmente, que ndo é ainda o ideal, mas ja tem um caminho, ja tem um
andamento.

O Lider I, em 2019, constituiu um grupo de trabalho multidisciplinar, com
técnicos e docentes, incluindo a auditoria interna, para construir a politica de Gestao
de Riscos, a qual foi apresentada e aprovada pelo Conselho Universitario em
06/12/2019. Esse grupo também foi composto por servidores designados a estruturar
o Programa de Integridade, disposto na Portaria 57/2019, da CGU, que usa da Gestao
de Riscos para levantar e tratar seus riscos de integridade.

Na Politica da IFES A consta que a operacionalizagao do Sistema de Gestéo
de Riscos da instituicdo se dara por instancias responsaveis, como o Comité de
Governanga, Riscos e Controle Interno; Comité Operativo; grupos de trabalho e os
gestores de risco. A Politica estabelece ainda que toda unidade formalmente

estabelecida no organograma da universidade devera implementar, dentro de sua
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area de competéncia, procedimentos alinhados a gestéo de risco da IFES A. A Politica
abrange os seguintes tipos de riscos: estratégicos; operacionais; de conformidade;
financeiros/orgamentarios; de imagem e de integridade.

Note-se que a pesquisadora, sendo servidora dessa IFES, participou do grupo
de trabalho para elaborar a proposta de Politica de Gestao de Riscos e também, por
ser membro do Conselho Universitario, participou do processo de aprovagao da
Politica, sendo possivel observar que houve uma mudanga de posicionamento do
Lider |, portanto da Alta Administracdo, antes desconfiada quanto a eficiéncia da
aplicacdo de um modelo proveniente da iniciativa privada em uma universidade
publica, a qual considera possuir processos extremamente complexos, comparando
com outros érgaos publicos, e agora confiante. A mudanga observada € expressa na

seqguinte fala durante a entrevista:

Entéo hoje eu acredito, eu acho que isso é importante, eu penso que a IFES
A deve seguir e a gente tem compromisso com isso. A gente espera tirar o
atraso e conseguir realmente fazer com que ela efetivamente se
operacionalize. O que me deixa um pouco mais otimista em relagdo a isso é
esse conjunto, especialmente de técnicos que tdo ail...] a gente conseguiu
formar um grupo de técnicos administrativos em educag¢do, assim com um
bom aporte ja teérico e com boa compreensdo do processo que vao ajudar
fazer isso acontecer. Eu acho que enquanto isso tiver no discurso dos
gestores, enquanto isso estiver na fala nao vai efetivamente acontecer (Lider

I,

Esse novo olhar do Lider | também foi captado em reunides do Grupo de
Trabalho em que a pesquisadora participou. Conforme ia acontecendo a compreensao
do tema e o entendimento da sua relevancia para a estratégia da gestdo, para o
planejamento e para a necessidade de se estabelecer o Programa de Integridade,
pode-se ouvir durante uma dessas reunides do Lider I: “- Agora eu entendo, agora eu
reconhecgo a importancia da gestao de riscos [...].”

Embora a internalizag&o desse assunto, visto como externo, tenha ocorrido na
alta administragao, no Conselho Universitario, assim como ocorre com outras pautas
ligadas a gestdo da IFES, nao se detectou significativo interesse dos conselheiros,
considerando a inexisténcia de perguntas e discussdes. Faz-se essa observagao para
contrapor o peso que normalmente as Administragcées das IFES atribuem a aprovagéo

de uma Politica Institucional como forma de incorporar nas ag¢des da universidade.
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Em paralelo as agdes da alta administragdo da instituicao, a auditoria interna ja
fazia muitas referéncias a necessidade de uso da Gestao de Riscos na IFES (Lider
). E possivel verificar recorréncia do tema nos apontamentos dos relatérios anuais
de auditoria, pelo menos desde 2016. Estes ja traziam o fato da universidade ainda
n&o ter algumas ag¢des mais concretas.

O Lider Il exemplifica o processo de disseminacéo que devera ser feito a partir
da politica de Gestao de Riscos na instituicdo, com o plano de acédo que cada unidade
faz anualmente para alcangar os objetivos do Plano de Desenvolvimento Institucional
— PDI: “encontrar o caminho mais adequado para sensibilizar cada area, considerando
que a abordagem em cada uma delas devera ser diferente”. Junta-se aqui a
necessidade de ter processos mapeados e ainda o fato de a Instituicdo nao ter
implantado o Sistema Eletronico de Informacdes — SEI. O Lider Il entende que poderia
iniciar pelo processo de Contratos e Convénios.

Sobre o PDI, os Lideres Ill e IV, da Auditoria Interna, avaliam que evoluiu
bastante “[...] porque agora aqueles objetivos estdo todos atrelados a indicadores. E
isso é muito importante, porque € um painel de controle [...], passo importante para a
Gestdo de Riscos, que apds aprovada a politica, precisa aprovar a minuta da
Metodologia da Gestdo de Riscos em elaboragao para colocar em pratica, mapear
seus processos e seus riscos. O PDI 2019-2022 da IFES A contempla, em estratégia
especifica, “implementar a Politica de Gestdo de Riscos”, para atender o objetivo de
“aprimorar as praticas de gestao voltadas ao desenvolvimento institucional”.

Por ultimo, os Relatérios de Gestdo 2016 e 2017, e os Relatos Integrados de
2018 e 2019 da IFES A, acessados pelos site da instituicao apresentam capitulo
especifico para Gestdo de Riscos e Controles Internos, porém mais como um
resultado das auditorias internas, apresentados nos Relatérios Anuais, em fungao das
proprias recomendagdes dos orgaos de controle e dos critérios definidos para
construcdo dos relatorios, do que propriamente relatando uma acgao institucionalizada.

Da parte da Alta Administracao sao relatadas providéncias que intencionam
tomar para atender o topico especifico do Relatério. Esta evidéncia foi obtida pela
pesquisadora, a partir da participacdo em eventos de capacitagdo e Féruns da
Administracdo Publica, entre 2018 e 2019, sobre Gestdo de Riscos e ouvindo os

profissionais da area e os auditores internos relatarem suas realidades de estarem
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sendo cobrados de fazer constar em seus Relatérios Anuais resultados de Gestao de
Riscos das instituicdes, mas ndo havendo dados concretos provenientes de agdes

efetivas.

43.2 IFESB

Na IFES B, em funcédo da necessidade de implantacdo da Gestdo de Riscos
imposta pela IN 01/2016 e posteriormente da Governanga, definida pelo decreto
9203/2017, a Lider | relatou que por estarem bem na época da revisdao do
planejamento estratégico e por ja trabalharem com os indices de governanga, optaram
por colocar como agdo estratégica estabelecer a estrutura de Governanga e
implementar a Gestao de Riscos e Controle na Universidade.

Na visdo da Lider I, a gestdo da IFES B, considerando sua complexidade, sua
idade, seu tamanho, decidiu por fazer um modelo mais adaptado a realidade da
Universidade, ainda que isso ocasionasse o nao atendimento do prazo estabelecido
inicialmente na normativa da CGU.

Foi destacada a experiéncia de uma servidora técnica, assessora do Reitor,
que tinha sido diretora do Centro de Processamento de Dados - CPD, por muitos anos,
e passou pela necessidade de trabalhar antes em Governanga de Tecnologia de
Informagao e Comunicacao - TIC e o fato do “...] movimento ter sido comprado pela
alta administracdo” e esta ser “[...] bem moderna nesse sentido e vé oportunidade de
ganho com governanga, com transparéncia, com gestéao de riscos” (Lider Il).

A Pro-Reitoria de Planejamento e Administragdo, cujo Pro-Reitor foi quem
motivou a implantagdo do tema nesta IFES, ficou encarregada, entdo, da agao
estratégica definida, de pensar Governanga e Gestao de Riscos, podendo contar com
um Grupo de Trabalho técnico - GT, nomeado pelo Reitor. Grupo este que se reune
quinzenalmente, conforme referenciado na Sec¢éo 3 - Metodologia.

Primeiramente, o GT passou a conhecer Gestdo de Riscos, aproveitando o
conhecimento e experiéncia da Professora de Engenharia da Produgao e da Auditora
Interna, integrantes do grupo; depois, passaram a pensar a metodologia; definiram um
modelo com duas linhas de atuagao: do Comité (riscos estratégicos) e dos processos
(riscos operacionais), que nas palavras dessa professora, durante participagao no GT,
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by

precisavam pensar num modelo para a IFES B que fosse aderente a estrutura;
instituiram, em 2018, o Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e Controle, que
avalia, define e delibera; e aprovaram a Politica de Governancga, Riscos e Controle,
por ultimo, em 29/11/2019, apds dois anos de trabalho (Lider I). A docéncia também
se faz presente no Comité de Governanca, representando a Faculdade de Educacao
e a Escola de Administragéo, além da Engenharia da Produgéo. Os riscos da IFES B
nao estdo expostos na Politica, mas disponiveis no site e sao classificados por tipo:
interno (académico, financeiro, gestao, infraestrutura/tecnologia, recursos humanos)
e externo (econdémico, politico/juridico e socioambiental).

Como resultado, a Lider | aponta, além do entendimento de que é necessario
haver uma metodologia consistente: uma matriz de avaliagdo de risco, com uma
escala bem interessante para a “cara da Universidade”; e os riscos estratégicos
definidos, identificados e avaliados. O préximo passo, segundo ela, sera priorizar
esses riscos e trabalhar dentro dos grupos de processo, o que € a forma encontrada
de distribuir os riscos para trabalhar.

A disseminacao do tema ainda nao havia sido feita na instituicio até a data da
entrevista, conforme relato: “Ele ta assim mais restrito a administragao central. A gente
ndo espalhou para a IFES B toda ainda. Ele ta em um processo inicial, mas
comegamos com um workshop” (Lider I). Mais recentemente, ja € possivel consultar
em site proprio da instituicdo todo o material produzido desde a constituigdo do GT.

Diferente da IFES A, essa IFES nao fez vinculacdo da Gestao de Riscos ao
PDI- 2016-2026, por ser um plano de 10 anos, longo, escrito em linhas gerais, sem
indicadores e dificil de trabalhar, conforme avaliagdo dos proprios respondentes. A

vinculagao foi feita aos macroprocessos (Lider I).

Né&o é um formato que nos permite gerar objetivos estratégicos so dele, entao
a gente fez a partir de um contexto geral, sGo quase que riscos institucionais.
A gente partiu dos macroprocessos discutindo: por qué que existe o
macroprocesso de graduagdo? Para atender esse tal objetivo? Entdo quais
s&o os riscos/eventos que impedem atingir o objetivo da graduagdo? Ah, tem
um macroprocesso de gestéao de Tl. Entao a gente fez o mesmo exercicio. A
gente juntou tudo, ai a gente fez uma discusséo geral, elevando aquilo para
um nivel mais estratégico, entdo a partir dai que a gente saiu com 0s riscos
estratégicos (Lider |).

A programagcao é que treze grupos de processos trabalhem os treze processos

finalisticos e de apoio, definidos na IFES e assim atender a estratégia pensada: “tinha
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essa maturidade em processo, tinha a demanda por comegar a tratar riscos, e eu acho
que a grande sacada que se fez foi juntar essas coisas” (integrante do GT).

Em andamento, na pratica, esta em funcionamento o Grupo de Processos de
Suprimentos, projeto piloto, que foi colocado como uma prioridade em virtude de um
Acordao do TCU de 2016 que falava de politicas de aquisi¢cdes (Lider Il). A criagédo
desse Grupo de Processo evidencia-se no Relatério de Gestao 2017, disponibilizado
no site da IFES. Esse “ndo andou tanto como deveria esse ano. [...] mas considero
um ganho da politica, mais do que qualquer coisa, dizer que 0s grupos de processos
vao existir” (integrante do GT).

Também foi destacado no GT a importancia desses estudos e implantacdes
estarem alimentando trabalhos e pesquisas na IFES: dois integrantes estdo no
mestrado e doutorado da Engenharia da Produgao.

Consultados os Relatérios de Gestdo de 2016 e 2017, e os Relatos Integrados
de 2018 e 2019 da IFES B, acessados pelo site da instituicao, verifica-se presencga, a
partir de 2017, de agdes mais efetivas que corroboram com os dados levantados nas
entrevistas. Inclusive no Relato Integrado de 2018 consta a validagéo das respostas
ao questionario de Governanca Publica do Tribunal de Contas da Unido, dado
apresentado na Secédo 3 — Metodologia e um novo Acérddo do TCU a respeito de
gestdo de riscos nas contratagdes, evidenciando a pressdo dos Orgéos de Controle
ao tema. No Relatério de 2019, evidencia-se como desafios e agdes futuras, entre
outros, expandir o modelo de gestado de riscos. Os relatorios de Auditoria, a partir de
2017, embora bem sucintos, apresentam a Auditoria Interna como um érgao assessor

para a Gestao de Riscos.

433 IFESC

A IFES C iniciou a Gestao de Riscos em 2018 e recebeu importante auxilio,
suporte e uma “espécie de consultoria” da auditoria interna, que passou a integrar o
grupo de trabalho de implantagcado da Gestédo de Riscos, conforme relato do Lider | e
constatado no Relatério Anual de Auditoria Interna.

Inicialmente, foi repassado para cada setor, para cada departamento ou pro-
reitoria fazer a sua Gestao de Riscos, no mesmo momento em que estavam fazendo

0 mapeamento dos processos de trabalho.
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Com o crescimento de tamanho da Universidade nos ultimos anos (de 04 para
16 cursos de graduagao, somado aos cursos de pds-graduagcédo e mais a residéncia
médica), foi necessario incorporar ao grupo de trabalho da Coordenadoria de
Desenvolvimento Institucional, um servidor, experiente no assunto, vindo de outra
Universidade Federal.

Essa Coordenadoria, ligada a Pro-Reitoria de Planejamento, coordenada por
uma pessoa também experiente, que conforme palavras dos Lideres | e I, “é a
memoria viva da Universidade” e tem todo o histérico e trata das questdes estratégicas
da Universidade, possuia um quadro pequeno de servidores para muitas atividades.
Entdo, com a chegada desse reforgo o processo andou e ainda foi possivel tratar do
Plano de Integridade, acrescido nas cobrancas dos Orgdos de Controle.

A universidade também sofre com problema de espaco fisico para a area
administrativa, entdo o trabalho acaba sendo desenvolvido dentro da sala da auditoria
interna, mas as entrevistadas reforcam que a auditoria € sé um apoio e que da um
assessoramento (Lideres | e Il). Inclusive, esse apoio foi fundamental para ajudar a
incorporar o pensamento mais estratégico e nao sé o do “apagar incéndio” (Lider I).
Como primeiro resultado foi a implantagdo do SEI, que seria um grande auxilio para
otimizar processos, mas ainda n&do estava implantado. O Relatorio de Auditoria 2019
corrobora o papel consultivo e de assessoramento para as questdes de Gestdo de
Riscos do Auditor para a consolidagao do tema na IFES.

A politica de Gestdo de Riscos da IFES C foi aprovada em 10/08/2017 e
estabelece os riscos operacionais, de imagem, legais, financeiros ou orgamentarios.
Em 2018, foi emitido o Plano Institucional de Gestdo de Riscos, elaborado
colaborativamente pela Comissdo de Gestdo de Riscos da IFES C e construido em
consonancia com o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI, a Politica de Gestéao
de Riscos e as diretrizes estabelecidas pela IN 01/2016. O plano contém a
metodologia escrita, etapa relevante apos definicao da politica.

Em 2019, a Unidade de Gestado da Integridade aplicou a metodologia para
definir os riscos de integridade e apresentou para a comissdo deliberar quanto a
probabilidade, o impacto, quanto ao evento identificado, a causa, a consequéncia e
toda a descrigdo do Risco. Os fluxos destas atividades estdo desenhados e o gestor

de risco é o proprio gestor da Unidade onde tem o risco e que é responsavel pelo



111

tratamento do mesmo (Lider Il). Esta IFES contempla na integra as recomendacdes
normativas emitidas pelos Orgaos de Controle, estando atualizada inclusive com a
Portaria 57/2019 que trata do Plano de Integridade.

A Gestéo de Riscos foi introduzida no Plano de Desenvolvimento Institucional
- PDI, que esta em revisédo e passara a vigorar por dez anos, € comegou a avangar
mais recentemente. A ideia é que tenha relacdo. No planejamento estratégico da
Administracao atual ja tem a iniciativa prevista da gestao baseada em evidéncias que
traz como um dos objetivos a Gestao de Riscos: que tipo de eventos, de situagdes
negativas, e de riscos podem prejudicar o alcance desses objetivos estratégicos no
PDI.

Os Relatérios de Gestao de 2016 a 2019 acompanham a evolucdo da
implantacdo da Gestao de Riscos na IFES. Identificou-se neles a metodologia a ser
aplicada para identificacdo e tratamento dos riscos e registro de mapeamento de
atividade meio, como compras e aquisicdo. O Relatério de Gestdo de 2016 ja trazia
no Plano de Metas 2013-2017, o objetivo de implantar a Gestao de Riscos, embora

sem definicdo de cronograma e indicador de desempenho.

434 IFESD

A IFES D tem instituida por Portaria emitida pelo Gabinete do Reitor, o Comité
de Governanga, Riscos e Controles Internos — CGRCI, em outubro de 2018 e o Plano
de Integridade publicado, em Novembro de 2018, que incluem a necessidade de uma
metodologia de gestdo de riscos. Porém, na entrevista realizada com o Lider I, a
informacgé&o obtida foi que a gestdo chegou a “rabiscar”, mas priorizaram levar adiante
os comités ligados a Governanga e Integridade.

Para o Lider |, a légica da Politica de Gestdo de Riscos ja esta instituida na
administracao da IFES D, que reconhece a ideia da Gestdo de Riscos, embora nao

tenha uma politica formalizada e instituida (Lider I):

Eu diria que os gestores, os administradores, os auxiliares administrativos,
todo o staff administrativo, digamos assim, ja reconhece Gestdo de Riscos
como uma area de conhecimento, uma area de atuagcao, um instrumento de
planejamento, administragdo, avaliagdo, mas ndo tem uma politica
formalizada ainda. Nao foi uma decisdo iniciar pela politica (Lider I).
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Verifica-se pela manifestagdo do Lider I, que primeiramente esta sendo feito
um trabalho de base, na gestdo de processos, na gestdo da responsabilidade
administrativa, na correcao de tratos administrativos. Porém, ainda ndo ha uma
decisdo de constituir a formalizacdo da Gestao de Riscos.

Na Administracdo que iniciou em 2018 e se encerra em 2021, foi realizada uma
separagao importante, na visdo do Lider |, que criou uma Pro-Reitoria de Gestao da
Informacdo, a qual assumiu alguns trabalhos que tratam das informacdes
institucionais e do mapeamento de processos, que antes eram desenvolvidas na Pro-
Reitoria de Planejamento, no Setor de Desenvolvimento Institucional. A unidade nova
proporcionou a implantagdo do SEI que ajudou a organizar e mapear 0S processos.
Esse fato, para o entrevistado, ira ajudar e facilitar a implantagéo da Gestao de Riscos.

Com base nessas informacgdes foi feita uma tentativa de entrevistar os gestores
da nova Pro-Reitoria, mas foi obtido o retorno que ndo acrescentariam muito mais, em
informacéo, do que o Lider |, pois estariam muito incipientes para responder sobre
Gestao de Riscos, visto ndo terem nem formalizado uma Politica.

A principio, a gestdo da IFES D tem a consciéncia necessaria de comegar pela
Governanga Institucional e pela Integridade, ou seja, entende que uma universidade
que se responsabiliza pelos seus atos e processos administrativos € mais necessaria
do que fazer a Gestao de Riscos em si (Lider I). Percebe-se aqui uma forma da IFES
buscar também sua legitimidade como instituicdo, nos moldes de Meyer e Roan
(1977), pois mesmo postergando a Gestdao de Riscos a outro momento, como se
deixasse de cumprir uma obrigagao, ela introduz, por outro lado outra obrigagado, que

entende dar maior legitimidade interna:

Eu diria que era uma necessidade institucional, nem €& uma proposta sé
nossa, € uma proposta que é meio que de toda a universidade. Olha, nés
temos que organizar melhor as informagdes, organizar melhor os processos,
independente se tem que fazer Gestao de Riscos ou ndo tem, entendeu?

Ja sabemos o que é, para que serve, como fazer, € s6 uma questao de iniciar
de fato assim.

Quanto ao PDI 2015-2020, o Lider | vé possibilidade de vincula-lo a Gestao de
Riscos a partir do ano que vem, quando sera construido a partir de uma metodologia

mais estruturada e ai entdo aproximar essas ideias de Gestdo de Riscos, PDI,
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planejamento, execugdo, que hoje ainda estdo longe. Por isso a necessidade da
instituicdo estar construindo a sua base.

Os Relatorios de Auditoria de 2018 e 2019 mencionam a necessidade de
aprimoramento dos processos de gestdo de riscos, dos controles internos e das
estruturas de governanga da Instituigdo. Os anteriores de 2016 e 2017 nao
apresentam nenhuma referéncia ou recomendacdo. Um pouco diferente disso,

durante a entrevista, o Lider IC comenta:

A gente tem tido um importante trabalho com a auditoria interna assim dos
planos e dos relatorios, monitoramento da auditoria interna aonde de novo a
questao do risco perpassa conceitualmente, mas ndo tem uma metodologia
de Gestao de Riscos associada e tdo pouco ha assim um monitoramento
sobre a Gestao de Riscos especificamente.

Considerando que os Relatérios de Gestao da IFES D fazem mencao a Gestao
de Riscos desde 2015, destacam-se os de 2017 e 2018 que fazem referéncia a
intencéo de elaboragcdes de documentos que tratassem especificamente desse tema
e, entre outras referéncias, de seu alinhamento ao PDI e a IN 01/2016. Visualiza-se,
também, uma Recomendacao da CGU, para que a Auditoria Interna faga registros no
Plano de Auditoria Interna sobre a situacdo da IFES D no que se refere ao
mapeamento de processos e a gestdo de riscos. Também ha registro no de 2017
sobre o inicio dos estudos da Pré-Reitoria de Planejamento e da Auditoria Interna
sobre Gestéo de Riscos utilizando material do ForRisco.

Evidencia-se que os documentos consultados apresentam informacdes que
nao conferem com os levantamentos promovidos pelo instrumento de pesquisa e vice
versa. Verifica-se que estes documentos padronizados, indicados pelos Orgdos de
Controle, para prestagao de contas a Sociedade, levam as instituigdes a informarem

a sua melhor intencado e nao o concreto, o realmente realizado.

435 IFESE

A gestdo da IFES E, no seu segundo mandato, fomentou no periodo de sua
administracdo a cultura de planejamento na universidade, a qual n&o existia,
principalmente entre os gestores, que delegavam essa tarefa apenas ao Pro-Reitor
de Planejamento. Entéo, dentro da visdo do Ciclo PDCA: avalia, planeja, desenvolve,

controla e avalia de novo, a Administracdo da IFES procurou inserir a Gestdo de
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Riscos na mesma légica, explica o Lider I. A Gestao de Riscos estava sendo inserida,
principalmente quando era realizada a analise ambiental referente a ameacgas
externas, oportunidade que era aplicada uma Matriz Gut: Gravidade, urgéncia e
tendéncia, para avaliar quais sao as prioridades a enfrentar. A IFES E tem um ideal
de chegar em um nivel de planejamento de accountability, no sentido de poder
trabalhar com uma transparéncia ativa:

O orcamento era muito descentralizado, entdo a prestagdo de contas era

muito vaga no sentido que a gente ndo conseguia acompanhar onde é que

foi a execucdo dentro de um planejamento minimo. Hoje, a gente ndo tem
100% do planejamento vinculado ao orgamento, mas a gente tem 80% (Lider

1).

Com a publicagao da IN 01, o processo foi acelerado. A IFES E instituiu um
Comité de Governanca, Riscos e Controle; a Politica de Gestao de Riscos, a qual foi
incluida no PDI 2016-2026 da universidade e mapeou e avaliou 0s riscos
institucionais. Com base no mapa estratégico baseado no BSC, que a instituicao
possui, dos 48 objetivos foram selecionados os 12 objetivos que impactam a
sociedade.

Com a publicagéo da Portaria referente ao Programa de Integridade, a IFES
passou a se dedicar ao plano de integridade, que, na fala do Lider | “é algo muito mais
detalhado que a Gestdo de Riscos”, e porque constatou que a cobranca dos Orgos
de Controle seria mais forte para esta questdo. Porém, a Gestao de Riscos continuou
em pauta presente nos riscos estratégicos e operacionais do Plano de Integridade.
Esta situacdo evidenciou a questdo das pressbes normativas, que geram o
isomorfismo coercitivo, quando os Orgaos Auditores e de Controle Externos impdem
obrigacdes para as Instituicbes Publicas, especificamente para as Universidades, sem
entender o tempo necessario de maturidade que cada tema tem que dispor para
chegar a gerar resultados.

A IFES E também tem trabalhado no mapeamento dos processos da Reitoria e
essa € outra cultura que a gestao se propde a enfrentar: “as pessoas néo tém a visdo
de processos ainda” (Lider I). Além de mapear os processos, € preciso também
nomea-los e identificar os donos dos processos, otimizar processos e trabalhar a
Gestado de Riscos. O que falta agora, na percepcédo do Lider |, € ter um plano

especifico para atacar os riscos e 0 acompanhamento desse plano.
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A Gestdo de Riscos e Governanca na IFES E esta dentro de um grande
programa de modernizagdo administrativa, solicitada pelo reitor, que contempla
gestdo por processo, gestdo por competéncias, gestdo arquivistica e gestdo de
governanga, cujos documentos estdo todos acessiveis no sife da IFES para consulta,
inclusive o Regulamento da Politica de Gestdo de Riscos emitido em 2017, que foi
revogado pela Resolugdo 15/2020, que institui o Comité de Governanga, Riscos,
Controle (CGRC), necessaria para reorganizar o que ja tinha antes e consequéncia
do que se discutia acima quanto a pressdo normativa que faz abandonar ou rever
acdes para evitar prejuizos de imagem, em um primeiro momento frente aos 6rgaos
de auditoria e controle.

Na pesquisa documental a respeito das ag¢des voltadas a risco dessa IFES, foi
relevante observar no site, por ser raro encontrar algo mais pratico e consistente nos
materiais de Gestao de Riscos, um Relatorio sobre a Gestdo de Riscos inerentes aos
processos em atendimento a IN 01 de 2016, em que relata o desenvolvido de um
modelo piloto para gestao de riscos a nivel operacional, na instituicdo baseado na
experiéncia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), sendo este
apresentado pelo Doutorando em Engenharia de Produgéo, e diretamente envolvido
na gestao de riscos da universidade.

Ainda sobre o material do site, observou-se que onde consta cronograma de
atividades, na etapa 10 consta: “Estudo da viabilidade de criagao de 6rgéao que sera o
responsavel pela gestdo de riscos na IFES E; prazo Margo/2019; Situacédo: Nao
iniciado.” A respeito disso, na entrevista, o Lider | relatou que apesar da IN solicitar a
indicacdo de um assessor especial de controle interno, essa responsabilidade ficou
sobre o Pré-Reitor de Planejamento, no caso sobre ele mesmo. Em sua fala, lamenta
nao ter dado andamento a esta tarefa, pois no momento que necessitava
operacionalizar o sistema de Gestdo de Riscos, ndo tinha pessoal dedicado para as
atividades, entdo o processo parou nele.

Essa revelagao do gestor remete aos estagios de institucionalizagao de Tolbert
e Zucker (1999), quando percebe-se que a IFES E estava no estagio da objetivacéao,
pois o gestor responsavel pela implantagdo do modelo ja havia ganho seus pares e
demais envolvidos, mas ao entrar na fase da sedimentacéo, ndo teve uma estrutura

organizacional que sustentasse o0 modelo e o levasse a gerar resultado. Para isso,
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entende-se que a formalidade da norma ajuda no sentido que indica os passos a
adotar e ndo parecer uma implantagao so6 “no papel”, formal.

Os Relatérios de Auditoria Interna da IFES E, apontam em 2016,
recomendacgao para formalizar os procedimentos para a gestao de riscos; e na analise
dos controles internos consta que ha um processo de conscientizacdo e normatizagao
de politicas de gestédo de riscos. A mesma analise repete no Relatorio de 2017. Nos
Relatérios de 2017 e 2018 (2019 nao se encontra disponivel), a Auditoria Interna se
coloca como assessora para o assunto Gestdo de Riscos e Controles Internos na
IFES, e na analise de controles constam registros que retratam bem a evolugéo de
atividades da IFES referentes a Gestdo de Riscos no periodo. Observa-se a
informacéao da participagao de servidores envolvidos com a implementacao da Gestao
de Riscos em treinamento do ForRisco.

Os Relatérios de Gestao de 2016 a 2018 (2019 ndo se encontra disponivel)
retratam o que se verifica na evolugdo das acdes da IFES referente a Gestao de

Riscos.

436 IFESF

A Politica de Gestao de Riscos da IFES F concentra-se na Norma Operacional
n°® 7 de 2019, disponivel na pagina da instituicdo, e que apresenta inclusive a
metodologia de gerenciamento dos riscos e os impactos dos processos; plano de
gerenciamento dos riscos e impactos e, principalmente, a forma como se organizara
a Instituicdo para tratar do tema. Esta norma revogou a Norma Operacional n° 2 de
2018, que deixou de legado para a IFES a listagem dos processos considerados
criticos e de pontuagdo maxima. Os processos referidos constam em Portaria emitida
pela IFES em 2019.

A partir disso, o Escritorio de Processos comegou o seu trabalho de
mapeamento dos processos, ajustando a demanda a sua capacidade de trabalho,
importante ferramenta de apoio ao trabalho do Comité Estratégico de Governancga e
Gestéo de Riscos.

Para a elaboragédo da Norma foi pensado o Comité Estratégico de Governanca
e Gestado de Riscos, apoiado pelo Comité Gerencial. Entretanto, é consenso de que

essa estrutura devera ser revista em no maximo dois anos, passando a
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responsabilidade para uma diretoria ou coordenacido, conforme avalia o Lider lll,
editor da norma, no periodo de 2016 a 2019.

O principal resultado percebido pelo Lider Ill foi o inicio do trabalho de
mapeamento dos principais macroprocessos, lembrando que eles foram identificados
pelo proprio Comité que supervisiona o trabalho do Escritorio de Processos. A
preocupacao com o tema esta prevista no PDI 2019-2023 da instituicdo, uma vez que
ha iniciativas previstas para esse fim. A IFES F ainda encontra-se em processo
secundario a respeito da Governanca e Gestdao de Riscos, sem que a comunidade
académica tenha consciéncia do seu valor e dos ganhos institucionais.

Considerando que ndo houve a transi¢ao entre setores nesta IFES, na troca da
reitoria, conforme ja explicitado na Se¢ao 3 — Metodologia, os proximos passos serao
dados pela gestdo que assumiu em 2020. O proprio fato de o tema ter ficado na Pré-
Reitoria de Planejamento deve ser revisto, assim como a responsabilidade de estar
em uma pessoa e ndo em um setor, como a lei prevé.

A proposta da Lider Il é fazer uma nova avaliagdo da norma 07, porque ela
menciona comités que nao foram instaurados, menciona de nomes diferentes os

mesmos comités, porém ainda estao se apropriando.

Entdo, a gente precisa, na verdade, é isso, retomar o caminho, mas a gente
vai ter que dar alguns passos atras, pra conseguir organizar de forma mais
geral, dentro da universidade (Lider II).

Na percepcéo da nova gestao, foi feito todo esse material, mas ndo esta claro,
como instituicao, realmente, quais sao esses indicadores, quais sao esses fatores que
vém interferindo, conforme fala a Lider II: “Porque ndo adianta a gente querer fazer
um monte de documento, se eles ndo validarem o que esta acontecendo agora. Ele
(responsavel da gestdo anterior) tem documento e ninguém tem conhecimento.” Da
forma como os novos gestores se posicionam frente a disseminagdo do modelo de
Gestao de Riscos na instituicdo, presume-se que o trabalho da gestdo anterior nédo
teve éxito nem na primeira fase de habitualizagéo, preconizado no Institucionalismo
de Tolbert e Zucker (1999).

Os Relatdrios de Auditoria Interna do periodo de 2016 a 2019 acompanham a
evolucdo dos procedimentos da IFES. Primeiramente, com recomendacgdes, a partir
do inicio das agbes da IFES, reportando-as nos relatérios. Mesma légica para os

Relatérios de Gestao, porém conforme avaliagdo das proéprias lideres que assumiram
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a ultima gestdo, os fatos relatados parecem nao corresponder ao efetivamente

ocorrido na pratica, apresentando resultados apenas em nivel documental.

4.4 Consideracdes acerca do Contexto da Gestao de Riscos nas IFES

Percebe-se que a sequéncia de normativas introduzidas apés a IN 01/2016,
como o Decreto 9.203/2017 e a Portaria 57/2019 (alterou a portaria 1.089/2018), que
determina instituir o Programa de Integridade e constituir uma Unidade de Gest&o da
Integridade, impuseram uma sobreposicéo de ac¢des as IFES estudadas, ndo havendo
tempo para amadurecer o tema da Gestao de Riscos e criar base para os passos
seguintes.

Sendo assim, é possivel encontrar o Plano de Integridade disponivel nos sites,
mas nao se identifica a metodologia de Gestédo de Riscos desenvolvida e consolidada,
como por exemplo na IFES D. Ainda assim, em termos de atendimento das normas e
prazos, consegue-se na IFES C, visualizar a evolug&o das implantagdes numa ordem
mais préxima possivel das recomendacoes.

Estas constatacées remetem ao isomorfismo coercitivo da Teoria Institucional,
demonstrando dessa forma que as instituicdes universitarias, pela sua caracteristica
prépria, de construgao de sua identidade, de processo de legitimacgao, através do seu
préprio fazer, acabam por atender normas e implantar modelos por uma questao
proforma, nado havendo tempo de implantacdo de uma maneira que 0s processos
possam maturar, evoluir, sedimentar, seja através das estruturas instaladas ou
através de novas estruturas.

As instituicdes federais de ensino apresentam comportamentos préprios que
nao se enquadram nos formalismos dos modelos, e considerando seu tempo de
existéncia e suas experiéncias anteriores com implantacdo de modelos prescritos e
revogados pelos Orgdos de Controle, induzidas por politicas de Governo, fez
construirem uma postura institucionalizada de resisténcia a ado¢ao de modelos, como
forma de inovacdo nas praticas de gestdo, ao encarar como modismo cada novo
modelo apresentado.

Outra consideracao a fazer, € que mesmo a IFES B sendo tradicionalmente

utilizada para benchmarking no meio universitario, considerando o seu historico de
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vanguarda nas politicas de gestdo, a sua estrutura de gestdo por processos e seu
corpo técnico qualificado, e ja tendo apresentado seu processo de construgdo do
modelo de Gestdo de Riscos em eventos académicos, administrativos e em
capacitagbes em 6rgaos publicos, é a unica que esta adotando uma metodologia de
identificacdo de riscos por processos, enquanto que as demais, mesmo que nao
consolidados, apontam a definicdo de riscos a partir dos objetivos estratégicos,
partindo do PDI. Percebe-se uma oportunidade de isomorfismo mimético neste
contexto, mas nao efetivada, ou seja, € possivel que a IFES B assuma papel
institucional relevante no processo de adogdo de gestdo de riscos por parte das
demais instituicdes, configurando como referéncia isomorfica. Verifica-se que entre as
universidades estudadas, mesmo em um contexto de incertezas, principalmente
orcamentaria pelas quais as IFES passam, nao se verifica um isomorfismo mimético.
Verifica-se, sim, a necessidade de implantacdo de um modelo adaptavel a sua
realidade, conforme seu nivel de maturidade em relacdo a gestdo de riscos,
preservando suas caracteristicas institucionais proéprias.

Por outro lado, considerando a estrutura de gestao introduzida na IFES B nos
ultimos quatro anos, torna o processo de mimetismo um pouco mais dificil para
aquelas instituicdes que ndo tém a mesma logica de gestdo por processo e néo
dispdem de profissionais especializados que atuam em estruturas compostas por
Escritério de Processos e/ou por uma area de Gestao Institucional, que pense
estrategicamente a instituicdo. O escritorio de processos nas universidades publicas
tem sido uma unidade importante para incrementar a atividade do mapeamento de
processos, necessaria para a otimizagado dos fluxos dos processos, para posterior
identificacdo e monitoramento do risco. Percebe-se as lacunas que a falta do
mapeamento de processos traz para a implantacao da Gestao de Risco, inclusive para
a implantacao de uma ferramenta anterior ao modelo GR, que organiza os fluxos e
reduz a circulagéo de papel, que € o SEI*, com prazo de implantagdo expirado, mas

ainda nao realizado na IFE A, por exemplo.

4 O SEI (Servico Eletronico de Informacdes) é uma ferramenta que permite a producgdo, edigéo,
assinatura e tramite de documentos dentro do proprio sistema, proporcionando a virtualizagao de
processos e documentos, permitindo atuacéo simultanea de varias unidades ao mesmo tempo em um
mesmo processo. O Sistema permite que unidades, mesmo distantes fisicamente, atuem de forma
simultanea no mesmo processo, o que colabora para reduzir o tempo de realizagdo das atividades.
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4.5 Atributos que contribuem ou inibem a adesédo a GR

O principal atributo encontrado que contribuiu para a decisdo de aderir a GR, e
que é consenso entre as seis universidades pesquisadas foram as pressdes de
natureza normativa e que corroboram com a perspectiva organizacional de Zucker
(1987), na qual as organizagbes s&o influenciadas por pressdes normativas,
provenientes de fatores externos, como o Estado, ou de dentro da propria
organizacao, tornando-as cada vez mais homogéneas. No caso das IFES, os Orgéos
de Controle e de Auditoria tem exercido esse papel.

Depreende-se desse atributo também a relagdo com o isomorfismo coercitivo
de DiMaggio e Powell (2005), resultante de pressdes formais quanto de pressdes
informais exercidas sobre as organizagdes por outras organizagdes das quais elas
dependem.

Porém, a partir das falas dos lideres ou da percepgéo das reagdes de alguns
deles ao se referirem aos seus lideres superiores, como Reitores ou Vice-Reitores ou
genericamente a Alta Administragao; e reunindo as respostas para as questdes do
instrumento de pesquisa, converteu-se, de forma indutiva, os dados levantados
(Quadros 10 e 11), em dois principais atributos que tanto podem contribuir ou inibir a
adesao a GR: a Gestdo de Vanguarda e a Gestao Critica.

A Gestdo de Vanguarda pensada aqui € aquela que esta voltada para a
estratégia da Universidade, que é uma entusiasta do planejamento estratégico, que
esta ligada a qualificagdo da Gestéo, seja através da profissionalizagdo e capacitagéo
da equipe que compde consigo a administracédo, seja através da incorporagédo de
modelos de gestao.

Associa-se a Gestao de Vanguarda a Alta-Administracdo que, mesmo dizendo
que foi a necessidade de cumprimento de norma legal que fez introduzir a Gestao de
Riscos nas IFES, compreendeu a importancia dos resultados e rapidamente
convenceu-se da necessidade de implantacdo. E uma caracteristica da gestdo que
atribui significado a tudo a que se propde, ou que ja atuava com uma gestao mais
profissional e técnica, através do planejamento estratégico, da gestao por processos
e da gestdo orgamentaria da Universidade que é bastante complexa e de dificil

associagao aos objetivos e metas institucionais. Visualiza-se na classificagcdo de
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Vanguarda a gestédo da IFES B e ilustra-se com a fala de uma diretora e uma auditora
da IFES:

Ai se decidiu montar uma agao estratégica e se decidiu entdo realmente fazer
a Gestao de Riscos. [...]Jacho que a grande motivagdo para iniciar foia IN e o
decreto, mas a motivagéo para fazer algo com a cara da IFE B foi ao entender
a importancia da Gestao de Riscos (Lider IB).

Porque a gente teve a sorte aqui de ter uma sensibilizacdo ja prévia. O
pessoal ja queria fazer. Entdo isso facilita, embora a gente tem outras
dificuldades de complexidade, tamanho, idade, a gente teve o “Tom no topo”.
Ele é bem favoravel (Lider 1IB).

Na IFES C, observou-se os entrevistados referirem-se a seu gestor superior,
responsavel pela implementacdo da Gestdo de Riscos, como alguém competente e
que entende a importancia para a instituicdo da efetivacdo das recomendacdes acerca
de Governanca, Riscos e Controles Internos expressas na forma de IN, Decretos e
Portarias. Verifica-se, através dos elogios externados, o reconhecimento da area mais
operacional pela area mais estratégica, trazendo legitimidade para a Gestdo. O
mesmo percebe-se na IFES B, onde a Lider IIB, referindo-se a Alta Administragao
“Tom no Topo”, jargdo comum na atividade de consultoria empresarial para
caracterizar administradores que reconhecem o valor dos modelos e das politicas e
as implantam de cima para baixo, institucionalizando estas politicas, demonstra sua
admiracao e reconhecimento pela atuagédo da gestéo e seus resultados.

Na IFES E, conforme contextualizagdo no item 4.3.5, observa-se uma gestao
dindmica, comparando com as demais universidades, que se utiliza de ferramentas
gerenciais para seu planejamento, execucao e controle, verificada através das falas
do Lider IE e dos documentos disponibilizados no site da IFES, de forma muito
organizada e didatica, que traduz o trabalho de fomentar a “Cultura de planejamento”
que a Administracao tem realizado nos seus dois mandatos de atuacéo.

Uma das caracteristicas dos respondentes das IFES que se enquadram mais
nessa classificacdo de Gestado de Vanguarda é também a de dominar o vocabulario
de vanguarda da gestdo. Essa adog¢ao de vocabulario gerencial durante a entrevista
pode remeter a experiéncia académica e profissional, mas também a mesma
necessidade da organizagao, a de legitimidade, conforme abordado nos estudos de
Meyer e Rowan (1977). Pode-se pressupor que a adogao da GR pela Gestado de
Vanguarda esta relacionada a legitimidade almejada pelas organizagdes e pelos
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gestores também, através de um formalismo traduzido no cumprimento de normas,
uso de ferramentas gerenciais e na adogdo de modelos.

Ja a Gestao Critica, € aquela, dentro das Universidades, que precisa de um
convencimento da utilidade e dos resultados do modelo; que reconhece a
necessidade, mas falta o entendimento ou a motivagao para fazer a Gestao de Riscos.
Nao é de forma depreciativa que se usa a Gestao “Critica”. Esta denominagao pode
ser um atributo do gestor tanto para o lado negativo sim, de ser critico a inovagao que
nao seja pensada por ele, mas também para o lado positivo que foi a percepgao
alcancada dos respondentes que tardaram mais tempo a adesao a Gestao de Riscos.
Sao aqueles gestores que entendem a Universidade como uma instituicdo publica
muito singular, sem nenhuma similaridade a outro Orgdo Publico, muito menos a
empresas privadas, de onde entendem nao haver aplicabilidade de modelos
provenientes da iniciativa privada para a publica, principalmente para as institui¢cdes
de ensino.

De acordo com o Lider IA, os principais inibidores para a adesao a GR nos
prazos definidos nas normativas foram a falta de conhecimento teérico e de dominio
do tema, bem como a falta de articulagdo com as entidades representativas ou com
os reitores das universidades, a fim de sensibiliza-los acerca da importéncia da GR
como ferramenta de eficiéncia, gerando resisténcia por parte destes gestores quando
da publicagado das normativas. No momento em que houve uma compreensao maior
do tema e de sua importancia a adesao passou a ser necessaria para a instituicao.

As informacgdes levantadas proporcionam responder a umas das proposi¢oes
de Secchi (2009), que questiona se a adogao de modelos de gestao atuais é motivada
por entendimento da necessidade, para a melhoria do desempenho organizacional,
para a promog¢ao da Instituicdo ou para o cumprimento de obrigatoriedades? Como
resposta, pressupde-se o entendimento da necessidade de um cumprimento de
obrigatoriedades, evoluindo para a melhoria do desempenho organizacional.

Outros atributos que contribuem para adesdao de um modelo de gestdo, que
puderam ser verificados a partir das falas dos entrevistados, sdo o background e a
lideranga. Sobre o background foi possivel perceber a influéncia que a experiéncia
profissional ou a formagado académica tem sobre a adesdo a modelos de gestdo e o

dinamismo e seguranga que especialistas e profissionais de areas ligadas a Gestao
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dao para os processos de adesdo. Gestores que constituiram Grupos de Trabalhos
compostos por especialistas, profissionais técnicos, aos trabalhos iniciais tiveram mais
possibilidade de convencimento da necessidade de aderir a Gestdo de Riscos. Em
algumas das Universidades estudadas, a linha de gestao é composta por docentes de
varias formagdes académicas e em alguns casos a linha de apoio de gestdo também
nao é técnica. Nestes casos, observou-se a diferenca que fez um Grupo de trabalho
inicial ser formado por especialistas na area ou por gestores com experiéncias
anteriores para promover o convencimento da alta administragao a respeito da Gestao
de Riscos.

Sobre lideranga, foi possivel verificar que em todas as IFES, a inser¢cao do tema
na instituicdo partiu de um lider, em cargo de gestédo: o Vice-Reitor na IFES A, a
Coordenadora de Desenvolvimento Institucional na IFES C, o Pro-Reitor de
Planejamento na IFES B, E e F; a lideranga compartilhada entre Pré-Reitor de
Planejamento, Pro-Reitor de Administracdo e o Pro-Reitor de Gestdo da Informagao
na IFES D. Comparando com os resultados do trabalho de Fowler, Mello e Costa Neto
(2011), valida-se a sua principal conclusdo de que a adesdo ao modelo s6 acontece
com o apoio da alta direcdo, e com a percepg¢ao por parte dos gestores de que os
beneficios ao aderir ao modelo serdo maiores do que a energia despendida.

Os Quadros 10 e 11 reunem as conclusdes acerca dos atributos que
contribuem ou inibem a adesao de uma IFES a Gestao de Riscos encontrados a partir
das manifestagcbes dos entrevistados pesquisados, confrontados com o exposto no

referencial tedrico deste trabalho.

Quadro 10: Atributos que contribuem para a ades&o a modelos

Manifestagoes predominantes dos

Atributos IFES .
entrevistados

Presente no referencial teérico

¢ Necessidade de atendimento das
normativas (formalismo);
* Necessidade de respostas aos | ¢ O ambiente de risco e as

Atendimento a apontamentos reincidentes da caracteristicas institucionais das

1 A! Ba H - . ’ . ~

formalismos c D Auditoria; entidades do Setor publico nao

(normas e E’eF’ ¢ Atendimento das cobrangas do fornecem um incentivo para

Orgéos de TCU através de indicadores, adocéo voluntaria de um modelo

Controle) resultado de desempenho, de abrangente de Gestao de Riscos.
ranqueamento; Oulasvirta e Anttiroiko (2017).

e Necessidade de respostas as
cobrangas da CGU e do TCU;




124

Manifestagoes predominantes dos

Atributos IFES . Presente no referencial tedrico
entrevistados
¢ Motivagao para atender
legislagéo.
¢ Melhorias para o planejamento da
IFES
e Compreensao da importancia dos
Entendimento marcos legais; ¢ Melhoria dos resultados
do modelo GR * Entendimento do mode_lo_ G.R institucionais; Milakovich (1998
como como f_e rramgnta para a eficiéncia apud Fowler,’ Mello e Costa Neto,
ferramenta da at.|V|dade fim da IFES'; _ 2011)
para a . Qonf|anga~ nos beneflmos da
eficiéncia da ':’DB . g{;ligta%%o zzraoac?:j;?gé de de | Auxilio & organizagdo quanto a
atividade fim melhorFi)g ara a epstéO' identificacéo de suas
da IFES; . ¢ P it 9 ’ GR t oportunidades de melhoria. Radin
mpaclo positivo que a raz e Coffee (1993 apud Fowler, Mello
para a universidade de identificar e Costa Neto, 2011)
os riscos estratégicos, como ’
mitigar e como gerenciar;
e Formacdo de uma consciéncia
dos beneficios da implantagéo da
GR.
e Incentivos aos servidores,
motivagao dos servidores,
o «  Background reconhecimento das contribuicoes
Existéncia de Lid C. . Forte- individuais e em grupo dos
Equipe BeF |° ideranca Loncisa e rorte, servidores com o0 programa.
qualificada * Equipe qualificada de gestores e Milakovich (1998) e Conor (1997,
apoio tecnico. apud Fowler, Mello e Costa Neto,
2011)
Predominancia * Entendimento dos beneficios para
de uma e Gestdo voltada para uma gestéao 0 alcance dos objetivos, para a
Gestao B integrada com controles (ndo tomada de decisdo, para a
Estratégica travas); reducado da incerteza e de erros,
e Gestdo “Tom no Topo”. para a otimizacdo dos recursos.
De Freitas Alves et al. (2017)
Realizagdo de
uma e Sensibilizagdo e capacitagcao
sensibilizagcéo prévia dos Orgaos de Controle - L
prévia dos | AeB para os gestores das IFES; * EStag'O de Habitualizagdo de
S . . olbert e Zucker (1999)
gestores e Sensibilizacao prévia as
quanto as normativas.
normativas

Fonte: elaboragao proépria

Quadro 11: Atributos que inibem a ades&o a modelos

Atributos

IFES

Falas predominantes dos
entrevistados

Encontrado no referencial teérico

Falta de
entendimento

AeD

Resisténcia por falta de
compreensao do modelo;

Excesso de burocracia. Pires e
Macedo (2006) e Milakovich
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Atributos

IFES

Falas predominantes dos
entrevistados

Encontrado no referencial teérico

dos beneficios
do modelo

Dificuldade de
sobre 0 modelo;
Falta de articulagdo dos Orgaos
de Controle com entidades
representativas (Andifes, p. ex.)
ou reitores para compreensao da
importancia;

Energia despendida para a
atividade meio e nado para a
atividade fim;

Falta de entendimento da
aproximacgao tematica entre GR
na dimensdo académica e dos
processos administrativos;
Necessidade de uma abordagem
dos riscos técnicos infra
estrutural;

Tempo de maturacdo que um
conceito da area privada
necessita para ser assimilado na
administragao publica.

Relaggo do modelo com
burocracia (trava/amarra);

entendimento

(1998, apud Fowler, Mello e Costa
Neto, 2011);
Inexperiéncia da instituicdo e dos

servidores; Milakovich (1998,
apud Fowler, Mello e Costa Neto,
2011);

Complexidade da gestdo de
riscos. De Freitas Alves et al
(2017);

Falta da cultura do risco, como
algo a ser incorporado nas
praticas do corpo funcional. Braga
(2017);

GR ¢é de dificil institucionalizagcéo
por trazer uma légica diferente da
agao no setor publico Souza et al
(2020)

Falta de
motivagao

eE

Falta de motivagao;

Falta de motivagdo administrativa;
Desmotivagdo para implantagéo
de modelos, sem ter garantido o
orgamento da IFE;

Falta de interesse demonstrado
pelos servidores publicos e
orcamento reduzido. De Freitas
Alves et al. (2017);

Capacitacdo dos  servidores.
Farazmand (2005); Conor (1997);
Milakovich (1998); Radin e Coffee
(1993, apud Fowler, Mello e Costa

Neto, 2011);

Falta de capacidade para
aumentar a motivagdo dos
servidores. Milakovich (1998,

apud Fowler, Mello e Costa Neto,
2011);

Falta de
pensamento
estratégico

CeE

Falta de pensamento estratégico
Atendimento de IN sem
pensamento estratégico.

Falta de planejamento e de
importancia dada aos objetivos
reais da organizagdo publica.
Braga (2017)

eF

Falta de priorizagdo do tema na
gestéo da IFE;

Nao entender como prioridade;
Tempo escasso do Reitor para
essas questoes.

Baixo envolvimento da alta
geréncia com o tema. De Freitas
Alves et al. (2017)

Perda de tempo ao implementar o
programa sem garantia de
sucesso. Radin e Coffee (1993,
apud Fowler, Mello e Costa Neto,
2011).

Falta de
priorizagao

para adogao
de modelos

Nivel de
exigéncia dos
Orgaos de

Controle

Nivel de maturidade que os
Orgaos de Controle exigem das
IFES;

Pressado das partes interessadas;
Radin e Coffee (1993, apud
Fowler, Mello e Costa Neto, 2011);
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Falas predominantes dos Encontrado no referencial tedrico

Atributos IFES entrevistados

e Falta de compreensdo dos |e Existéncia de um arcabougo

Orgaos de Controle sobre a normativo rigido e detalhado, que

realidade das IFES; buscam atender a demanda de
inumeros  segmentos.  Braga
(2017)

Fonte: elaboragao propria

Conclui-se com os atributos levantados para adesdo ao modelo de Gestao de
Riscos que ndo houve nenhum relacionado a adocao voluntaria pelas IFES, assim
como detectado no estudo de Oulasvirta e Anttiroiko (2017).

Ja com o estudo de Fowler, Mello e Costa Neto (2011) identifica-se similaridade
em trés atributos identificados como contribuintes para a decisdo de adesdo a
modelos. Sao eles relacionados a resultados, oportunidade de melhoria e a existéncia
de equipe qualificada e motivada. Do mesmo modo encontrou-se similaridade com o
mesmo estudo ao identificar na pesquisa inibidores relacionados a falta de
entendimento dos beneficios que a implantacdo do modelo proporciona, vinculando a
sensacao de excesso de burocracia; a perda de tempo; a falta de motivacao, a falta
de priorizacdo para adesdo; a falta de capacitacdo e a pressdo das partes
interessadas.

A realizagdo de uma sensibilizagdo prévia dos gestores quanto as normativas
foi apurada como um atributo que colabora com a adesdo a GR, o que pode-se
relacionar ao estagio de Habitualizagdo de Tolbert e Zucker (1999). Assim como a de
possuir uma Gestao Estratégica se torna um facilitador para reconhecer os beneficios
da adesdo ao modelo nos resultados da instituicdo. Ao contrario, a falta desse
reconhecimento (De Freitas Alves et al., 2017) e do pensamento estratégico (Braga,
2017) se apresentam como inibidores para a adesdo de modelos.

A falta de entendimento dos beneficios do modelo se relacionam ainda com a
complexidade da gestao de riscos, identificado por De Freitas Alves et al. (2017); a
falta da cultura do risco, de Braga (2017), corrobora com a afirmacéo de que a GR é
de dificil institucionalizagéo por trazer uma légica diferente da agado no setor publico,

conforme Souza et al. (2020).
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E ao inibidor atribuido ao nivel de exigéncia dos Orgdos de Controle
correlaciona-se a constatacao de Braga (2017), quanto a existéncia de um arcabouco
normativo rigido e detalhado, que busca atender a demanda de inumeros segmentos,
dificultando o entendimento do beneficio interno.

A seguir, analisam-se os fatores motivadores e limitadores para a implantagéo

da Gestao de Riscos.

4.6 Motivacdes e Limitagdes para a implantagcao da GR

A necessidade de atender as normativas impostas as IFES proporcionou
descobrir outras motivacdes para a implantacdo da GR, conforme é possivel perceber

no trecho dessa entrevista:

“Hoje eu vejo que ha uma motivagao institucional pra além das normativas,
mas eu posso dizer com toda a sinceridade: se ndo houvessem essas
normativas eu acho que a IFES A nao estaria no nivel que ta hoje, que ndo é
ainda o ideal, mas ja tem caminho, né, ja tem um andamento” (Lider IA).

Para o Lider IA, o momento em que passou a contar com um conjunto de
pessoas das Pro-Reitorias de Infraestrutura e de Planejamento um pouco mais
apropriados da questao tedrica da Gestao de Riscos, somados ao conhecimento dos
Auditores Internos, tornou-o motivado a planejar a implantacédo da GR. Assim que
passou a ter pessoal técnico com mais acumulo tedrico do tema, uma formulagao da
minuta da Politica de Gestao de Riscos foi emitida.

O Quadro 12 apresenta um resumo dos fatores considerados motivadores para
iniciar a implantagcdo da GR, os quais foram extraidos das falas dos entrevistados

entre as respostas de cinco perguntas do instrumento de pesquisa:

Quando se fala em Gestado de Riscos parece que € algo complexo, mas na
verdade, os setores ja fazem, mesmo que de modo intuitivo, porque a gente
tem controles no dia a dia, é uma assinatura de documento, é o controle de
acesso a sistemas, de autorizagdo. Sdo controles, sé que a gente ndo pensa
esses controles baseados no risco (Lider IC).

Até para dar a diretriz da alta administracdo. E importante que a alta
administragéo se manifeste (Lider IC).

Eu pedi para o reitor sempre estar junto nessas intera¢cdes para mostrar o
grau de importancia (Lider IF).
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A gente esta revendo processos, revendo metodologias, porque a gente
entende sim que é extremamente importante, que pode ser uma balizadora
pra dirimir, inclusive, problemas e dificuldades dentro da gestao (Lider IF).

E tem a acdo da auditoria, que tem trabalhado muito também nisso,
fortemente. Eu acho que isso também tem ajudado. A auditoria tem

questionado muito os riscos das coisas. Isso ajuda a fortalecer. (integrante
do GT IFES B).

A seguir, os fatores motivadores:

Quadro 12: Fatores motivadores para a implantacdo da Gestéo de Riscos

Fatores motivadores

1. Imposicéo legal das normativas.

2. Promocao de uma gestao por indicadores (para permitir uma maior rastreabilidade dos
processos).

3. Apoio para o dimensionamento do tamanho e do risco das atividades.

4. Disponibilidade de pessoal capacitado, pesquisador, especialista.

5. Background da auditoria interna baseada em risco.

6. Manifestagdo de apoio e consciéncia da alta-administragao (reitor, vice-reitor e pro-reitores) para
sensibilizagdo dos servidores sobre GR e seus principais conceitos.

Fonte: elaboragao propria

Para os fatores limitadores foi feito o mesmo processo de extragao da fala dos
entrevistados dentre cinco questdes do instrumento de pesquisa que demonstram
dificultar o inicio do processo de implantacdo da GR ou que limitam seu

desenvolvimento, resultando no Quadro 13.

Quadro 13: Fatores inibidores para implantagcao da Gestao de Riscos

Fatores Limitadores

1. Cultura Organizacional de ndo querer mexer/resisténcia para pensar o risco no dia-a-dia.

2. Falta do mapeamento de processos.

3. Falta de profundidade tedrica, de conhecimento, de capacitagao e de dominio do tema.

4. Visao fragmentada dos processos.

5. Tempo escasso da alta administragao para refletir e apoiar GR.

6. Dificuldade em disponibilizar uma pessoa para GR.
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7. Dificuldade de compreenséao de que o risco pode ser positivo € nao s6 negativo.

8. Crenga de que GR é s6 para agregar mais trabalho.

9. Universidade complexa e plural.

10. Nao parar para refletir sobre riscos.

11. Preconceito de que GR nao serve para 6rgao publico.

12. Quantidade reduzida de pessoal. Limitagdo para formar grupos de trabalho com pesquisador.

13. Ritmo da academia diferente do ritmo administrativo da Universidade.

14. Centralizacéo de tarefas da GR em uma unica pessoa.

15. Falta de uma estrutura organizacional que comporte a GR.

Fonte: elaboragao proépria

Foram muitos os fatores limitadores, se comparados aos motivadores para
implantagdo da GR. Segundo o entrevistado da IFES A, n&o ter a Gestao de Riscos
como area do conhecimento desenvolvida em algum programa de pds-graduacgao,
assim como técnicos administrativos em educagdo com conhecimento tedrico na
Instituicdo, limitou o inicio das acdes para a implantacdo da GR, que requer
mapeamento de processos e um conhecimento aprofundado de metodologia
adequada para a classificacdo de riscos. Nao ter os processos mapeados, portanto
foi um limitador para o inicio da implantacdo da GR.

Considerando a variedade de temas e processos que uma Universidade lida,
bem como sua complexidade e pluralidade para gerir, embora com varias pessoas
atuando na gestédo, sejam em unidades, conselhos ou camaras, a responsabilidade
acaba sendo centralizada no reitor, 0 que torna o tempo escasso para apoiar agdes
como as atividades de implantacido da GR.

Alguns trechos das falas dos entrevistados retratam os fatores limitadores
captados, para os quais destaca-se a cultura organizacional bastante referenciada,
percebendo como sendo uma forma de reduzir a um unico fator algo que acontece na
universidade, onde o lider/gestor ndo consegue explicar mais detalhadamente:

Eles tém que se apropriar. S6 que eu vejo neles o0 mesmo que eu sinto pra

mim, que é uma deficiéncia teérica do tema muito grande, e, portanto, uma
dificuldade que eles serao os atores a implantar (Lider 1A).
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A gente acaba ficando muito técnico e ndo sabe as vezes por falta de
formagao e de capacitacdo ter essa questdo didatica, assim de como ir
apresentando esse assunto para as pessoas (Lider IIA).

Entdo é uma questdo cultural de colocar o risco no dia a dia da gestdo. E
pensar pelos seus riscos. Acho que teve essa resisténcia, ai entdo acho que
isso € uma limitagdo e que faz com que o modelo seja implantado devagar
(Lider IB).

Tem uma frase do Peter Drucker, acho que é, que fala que a cultura come a
estratégia no café da manha, eu acho que € um negdcio assim. Nao adianta
tu ter toda uma politica se a tua cultura organizacional ndo propicia um
cenario de melhoria (Lider IIB).

Cultura, primeiro ponto. Todos esses processos que eu t6 te falando, tanto
de planejamento, quanto gestdo de processos que o fator que impede
bastante é a questao de cultura, porque a nossa cultura de gestdo “sempre
foi assim” e a gestéo da cultura da rotina: eu vivo a rotina, eu vivo o dia a dia,
entao eu ndo consigo parar para pensar, para planejar (Lider IE).

E é justamente com uma abordagem sistémica e consistente para gerenciar
riscos, e com uma cultura organizacional profundamente consciente dos principios e
praticas da gestao de riscos que a organizagao precisa contar para chegar ao auge
desse processo (TCU, 2018).

Dentre os fatores limitadores encontrados, dois deles refletem dois dos Mitos
da implantacdo da GR destacados por Miranda (2017): o de que a Gestao de Riscos
vai aumentar o trabalho; e de que necessita da contratacdo de uma consultoria por
falta de pessoal capacitado. Porém, as verdades reveladas por Miranda (2017), é que
a gestéo de riscos esta integrada ao processo, faz parte, ndo € mais um processo e
aposta mais na capacitagao dos servidores e na internalizacdo do conhecimento
adquirido nos treinamentos, do que na contratacdo de uma consultoria.

A seguir, analisam-se as agbes que, na percepgdo dos gestores, as IFES
devem promover para favorecer a implantacao da GR, apds terem passado por suas

proprias experiéncias.

4.7 Acdes que favorecem a implantacdo da GR

As questdes do instrumento de pesquisa sobre: o contexto da politica de GR,
se existente; o responsavel pelas discussdes sobre o tema na IFES; a busca de

experiéncias e boas praticas em outras IFES; a opinido sobre as normativas e
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frameworks utilizados pelos Orgdos de Controle propositores da GR; o ForRisco; a
estrutura organizacional pensada ou ja implantada para a GR; as etapas ou atividades
consideradas importantes para a implantacdo da GR; a sensibilizacdo das liderancas;
os resultados do processo até entdo; e o atendimento de alguns itens do check-list,
propiciaram identificar variadas a¢des que favorecem ao envolvimento da Instituicdo
na implantacdo da GR em uma IFES conforme o objetivo especifico 3 dessa
dissertacao.

As acoes levantadas estao resumidas no quadro 14, que mostra com um “X” a

IFES que fez referéncia a cada uma delas.

Quadro 14: A¢bes que favorecem a implantagdo da GR em uma IFES

Acbes A B C D E F
Participar de eventos externos promovidos por Orgdos de
Controle e afins de sensibilizagdo dos gestores das IFES | X X X X
sobre o tema
Promover encontros de sensibilizagado internos sobre GR X X X X
para gestores e responsaveis
Comecar pelo envolvimento da alta administracdo e X X X X X
reconhecer GR como ferramenta importante de gestéo
Parar para pensar estrategicamente X
Capacitar os servidores X X X X X
Prestigiar os Manuais produzidos por Orgaos da AP X X X
Verificar boas praticas de outras IFES X X X X
Definir um grupo operacional e de apoio, com X X X X X
conhecimento tedrico e ajuda de especialista
Obter contribuicbes de profissional do ensino e da
pesquisa da IFES em areas relacionadas ao tema parao | X X X
inicio da implantagao
Mapear processos X X X X X
Definir uma politica de gestdo de riscos com principios, X X X X X
objetivos e estrutura de operacionalizagao
Instituir um Comité X X X X X
Mapear os riscos X X X X
Definir os gestores de risco X
Estabelecer estrutura no Organograma X X X
Instituir Unidade de Integridade X X
Qg?lg__)ltzasr normativas e frameworks (customizar) a realidade X X X X X X
Elaborar Manual/Guia de Gestdo de Riscos Institucional
para balizar a deficiéncia do conhecimento, definir uma | X X
metodologia e viabilizar a operacionalizagdo nas Unidades
Comecar implantagao por unidades menores para que o X
resultado ajude na sensibilizagdo das demais unidades
Combinar a GR da IFES com o PDI X X
Medir / Controlar X

Fonte: elaboragao proépria
A sensibilizagdo da alta administracdo quanto a importadncia da GR para a
eficacia da gestédo e o envolvimento necessario dessa para o sucesso da implantagéo
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foram encontradas em quase todas as falas. Preponderou a necessidade do fop down
para a efetividade da incorporagédo da GR a gestao e operacionalizagdo de ag¢des nas
IFES na concepg¢ao dos lideres entrevistados, embora Miranda (2017) e Braga (2017)
tenham reportado também a validade de pratica oposta, o boffom up, para a
efetividade e legitimidade para o processo de gestdo de riscos ser internalizada na
institui¢ao.

A atualizagao da ISO 31000 (2018) trouxe exatamente esta questao: um maior
envolvimento da alta administragdo e a integragdo do gerenciamento de riscos na
organizagéo, fornecendo, assim, uma orientagdo mais estratégica. E, conforme ouvido
no “I Encontro Online do Férum Nacional dos Departamentos Contabil e Financeiro
das IFES” (FONDCF 2020) sobre Gestdo de Riscos e Governanga, ndo se vé na
constituigdo dos grupos de trabalho ou Comités de Riscos profissionais da Gestao de
Pessoas, como psicélogas das IFES que podem melhor trabalhar essa sensibilizagao
para um maior envolvimento.

A Lider IB fez referéncia a um workshop pratico realizado com os gestores,
onde puderam exercitar em oficinas a identificacdo e tratamento dos riscos. E o Lider
IIA destacou que sensibilizar as pessoas é importante para romper com a barreira de
que é so “mais uma coisa para fazer” e sim de que € algo que vai facilitar o trabalho
delas. O Lider IIA complementou ainda que € necessario:

“fazer com que as pessoas entendam que GR, ClI e Integridade, séo, no fim
das contas, um Unico grande processo que € a forma como a universidade se
movimenta para chegar la no final naquela missao, naquela visdo que a gente
tem.”

Corrobora com a necessidade de sensibilizar e capacitar a administragao
superior, a experiéncia das lideres IF e IIF, que passam por uma troca de gestores
com a posse do novo reitor. Esse processo fez a nova gestao retomar algumas agoes,
elegendo como mais importante o reinicio por uma formacéo e sensibilizagao para os
novos pro-reitores que passaram a compor o Comité que trata da GR, a fim de fazé-
los entender a dimensao que envolve a questdo da Governanca e da Gestao de
Riscos. Citaram a matriz SWOT como ferramenta a ser utilizada para levantar os reais
riscos e desafios existentes, qual o processo, a importancia e como isso vai interferir

no ambito da gestédo superior € nos campi.
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A acao de “Parar e pensar estrategicamente” foi citada apenas pelo lider IIC,
mas retrata a situagédo do dia-a-dia da universidade até a chegada do SEl, da GR, da
Governanca, quando ndo pensavam seus fluxos de processos e acabavam envolvidas
em uma rotina de “apagar incéndios”. O lider |IC fez a proposta para a responsavel
pelo planejamento da IFES de parar toda a sexta-feira pela manh& para pensar e
discutir suas estratégias, o que gerou bons resultados, na sua avaliagéo.

A importancia de buscar conteudo em materiais como manuais produzidos por
outros 6rgdos da administracdo publica, referente a implantacdo da GR, com
linguagem mais simples, assim como verificar em instituicdes que ja iniciaram o
processo boas praticas para auxiliar a implantacdo, foram agcdées comentadas por
parte dos lideres. Destacaram que observar o passo a passo das instituigdes que ja
implantaram contribui para iniciar o processo. Assim, verifica-se que as IFES
buscaram referéncia isomoérfica para orientar suas agdes. No quadro 15 consta os

benchmarking citados por algumas das IFES:

Quadro 15: Benchmarking e material de consulta das IFES

IFE Benchmarking e material de consulta

Universidade Federal de Santa Maria - UFSM, Universidade de Brasilia - UNB,
A Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS, manuais e publicagdes do TCU,
CGU e MP; experiéncias de féruns, seminarios e cursos.

B Universidades dos Estados Unidos e do Brasil; experiéncias de seminarios e cursos.
C Manuais e publicagdes do TCU e CGU
E Universidade Federal do Cariri - UFCA

Fonte: elaboragao proépria

As agdes de definir um grupo de trabalho (GT) e obter contribui¢des de
profissionais especialistas em temas relacionados a GR, do ensino ou da pesquisa,
foram citadas pelos lideres de forma entusiasmada. As instituicdes identificaram
servidores capacitados para constituir estes grupos. A exemplo da IFES B, os lideres
consideram importante integrar ao grupo um especialista, da academia, na verdade
um pesquisador, pelo menos no periodo de construgédo da politica e da metodologia.

O lider IA, corroborando com a ideia, entende que ter um Programa de Pés-
Graduacdo em areas especificas relacionadas ao tema favorece o inicio da

implantagéo, conforme verificou em algumas instituicdes que serviram de modelo.
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Na IFES F, através da fala da Lider Il, identificou-se uma tratativa em
andamento com um professor de outro campus, possuidor de um amplo conhecimento
na area de GR, ja tendo trabalhado, nos anos anteriores, na Auditoria Interna da
instituicdo, e em Governanga em outras instituicdes publicas.

A IFE B tem a particularidade de ter em seu corpo técnico servidores com
formagdo em estatistica e engenharia da produgédo. Este ultimo em funcdo das
atividades do Escritério de Processos, estruturado para mapear procedimentos,
necessarios para a adogao da gestao por processos realizada na ultima gestao.

Estas ag¢des envolvendo pelo menos um especialista para viabilizar a adocéo
de modelos vem ao encontro dos achados de Collier e Woods (2011), os quais
verificaram, com base na Teoria Institucional, que pressdes coercitivas combinadas
com a presenca de pelo menos um especialista ou a presenca de uma equipe
especializada, levam a adog&o de métodos aceitos de gestao de riscos.

A acao de mapear processos, embora reconhecidamente importante para os
gestores, nao esta sendo executada na totalidade pelas seis IFES. O mapeamento
que, entre outros beneficios, corrige os fluxos dos principais processos das
instituicbes, precisa ser realizado em pelo menos trés delas, elementar para a

identificac&o e tratamento do risco. A fala do lider IIA complementa a reflexao:
“Para comecar Gestédo de Riscos a gente vai comegar a pensar no processo
do trabalho que a gente tem né. S6 essa pausa para reflexdo no processo de
trabalho ja nos traz um grande ganho. Um grande ganho, mesmo. E na
sequéncia acho que € essa visdo mais integradora que eu espero que
acontecga né. Isso bem mais a longo prazo, mas que as pessoas consigam
perceber essa integragdo desde o projeto pedagdgico que a gente pensa 12

anos na frente até o Plano de Agao e Gestéo de Riscos, enfim, que isso € um
unico trabalho [...].

Sobre mapeamento de processos, destaca-se o comentario de uma integrante
o GT de Riscos da IFES B que considera que algumas universidades estdao usando
erroneamente o conceito de processos e fazendo o mapeamento tanto de processos
como de riscos, por area, gerando 0s riscos por caixinhas e ndo na visdo horizontal
da instituigao.

Na sequéncia, percebe-se que uma das primeiras agdes dos lideres foi
promover a formulagdo de uma politica de gestao de riscos. Para o gestor de uma

universidade o estabelecimento de uma politica e sua aprovagdo no Conselho
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Universitario € uma forma de institucionalizar um modo novo de agir. Exemplifica-se

pela fala do Lider IA:

[...] € um documento onde a instituicdo fixa os principios e ai aquilo vira
realmente um pilar de atuagao, entdo eu acho que a Politica e Gestao de
Riscos tende a ser um documento orientador de todo esse processo. Hoje eu
nao vejo esse processo adequadamente institucionalizado. Entdo eu acho
que a Politica ela vem muito para atender isso. Ela vai possibilitar que a gente
institucionalize de fato a Gestdo de Riscos; que ela vai prever, além dos
principios e dos objetivos, ela vai prever uma estrutura de operacionalizagao
da politica.

E do lider IC, também:

A politica é o inicio. E quando a instituicdo toma ciéncia disso, ela se apropria
dessas normas, da IN 01, da ISO 31000. E feito um estudo sobre as normas
e ela traz para a Instituicdo esses conceitos e institucionaliza. Entao traz
essas diretrizes, principios relacionados a Gestdo de Riscos para a
Instituicao.

Porém, esta intencdo pode n&o se confirmar, pois a depender dos passos
seguintes, a politica pode se transformar em um documento formal, numerado, que
servira, possivelmente, de evidéncia para érgaos de auditoria e de controle, mas que
nao garante a operacionalizagao do que se esta propondo com ela, ou seja, pode nao
cumprir sua fungao técnica.

Considerando o fato de a pesquisadora ser membro do Conselho Universitario
de uma das IFES, e ter a oportunidade de participar do processo de deliberacées do
Orgao Superior de uma IFE, e observar nos relatos dos entrevistados a expectativa
depositada na aprovacao da politica de gestdo de riscos nestes Conselhos, verifica-
se que na pratica esta expectativa ndo é correspondida. Uma vez que se observa que
o esfor¢o despendido por um grupo de trabalho ou comissao para a construcao de
uma politica ndo consegue ser traduzido para o Conselho em uma reunido para a
aprovacao de uma deliberacdo, dado ao fato da dependéncia da pauta ser de
interesse de um dos Conselheiros para que um debate seja estabelecido, sendo é
possivel ser votada sem um minimo de discussao.

Diferente das demais, a IFES B primeiramente desenvolveu a metodologia,
com um Grupo de Trabalho, na falas dos lideres, bem estruturado, cujo resultado do

trabalho viabilizou testes do que estava sendo pensado em alguns processos e apos
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€ que elaboraram a politica para submissdo ao Comité de Gestdo de Riscos e
posteriormente ao Conselho Universitario, somando dois anos de trabalho.

Apos a deliberagcdo de uma politica de Gestao de Riscos, com principios e
objetivos, instituir um Comité, conforme orienta a IN 01/2016 e definir os Gestores de
Riscos, agdes de operacionalizacdo passam a ser citadas como importantes: mapear
riscos e definir gestores de riscos. Para cuidar dessa operacionalizagéo, os lideres
foram questionados sobre a estrutura organizacional pensada, porém a maioria delas
esta na etapa do Comité e dos Grupos Operacionais. Embora cientes da necessidade
de nomear pelo menos um Assessor de Riscos, conforme recomendada na normativa,
cabe resgatar o caso da IFES E que expressou nas suas falas a falta e o
reconhecimento do erro cometido em nao ter definido a estrutura que desse
andamento as demais etapas de operacionalizacdo da GR.

Em meio a tentativa de implantacdo da GR, as universidades se depararam
com a necessidade de estruturar um Programa de Integridade. Embora a GR esteja
integrada a esse trabalho também, nota-se que o processo arrefeceu.

Sobre isso, o Lider IllA relatou ter ouvido de uma especialista durante um
encontro de formacgao, que além de ter que partir da administracéo superior, ter que
envolver toda a instituicdo, um ponto importante é ter que criar setores, pessoas
responsaveis, que consigam desenvolver a GR. Se formarem somente uma comissao,
nao vai seguir adiante. Torna-se dificil. Essa fala somada ao relato do Lider IE sobre
o erro de nao ter definido uma estrutura para dar continuidade a operacionalizagao
dos riscos, reforga os trés estagios necessarios para a institucionalizagdo de modelos
desenvolvidos por Tolbert e Zucker (1999): habitualizagdo, objetivacdo e
sedimentacao, destaque para este ultimo estagio que trata da estrutura.

A acado de adaptar normativas e frameworks, principalmente COSO e ISO
31000, a realidade da IFES surgiu das respostas relativas as suas consideragdes
acerca das metodologias propostas para a GR. Todos os lideres consideram as
metodologias adequadas, mas que precisam de algumas adaptagdes na forma de
implantagdo. Pensam que cada organizagao publica ou privada tem que adaptar as
metodologias a sua realidade. Conforme a Lider IB: “Tu adapta um pouco a realidade
como toda teoria: tem a teoria e a pratica.” E a Lider IIB pondera que se perde em

conhecimento, toda a vez que se implementa algo pronto sem um pensamento critico,



137

sem refletir se é aplicavel aquele ambiente. Considera que as metodologias s&o
aplicaveis, porém que necessitam ser adaptadas a realidade da IFES. Mais
especificamente, o Lider IIA tem a percepcdo de que COSO, ERM e ISO ndo sao
pensados para determinados processos da Universidade, como ensino e extensao,
por exemplo, corroborando com a necessidade de adaptacgao.

Para a Lider IVA, o aproveitamento das metodologias, como COSO, se da
perfeitamente, s6 pelo fato da quebra do paradigma de que estas seriam aplicaveis
apenas para a iniciativa privada.

Ainda em forma de minuta na IFES, o lider IA entende que, apds executadas
as acles descritas até aqui, a publicacdo de um Manual de Gestdo de Riscos
Institucional € importante para balizar a deficiéncia do conhecimento sobre o tema nas
Unidades da Instituicdo, além da compreensao da importancia da ferramenta. A IFES
B encontrava-se no mesmo processo de construgdo de um Guia durante as
entrevistas.

Comecar a implantagao da GR por unidades menores para que o resultado
ajude na sensibilizagdo das demais unidades, citada pela IFES A, ndo é um consenso,
mas pode ser um caminho, inclusive defendido por Miranda (2017) e utilizado pela
IFES B na aplicagdo do modelo de GR em um processo nao finalistico, de
suprimentos. Conforme o Lider IlIA:

“Em um primeiro momento tu ter esse resultado concreto para mostrar tu
consegue sensibilizar aos poucos. Tu consegue usar como exemplo. Ele é
mais um fator, digamos assim, que agrega na hora de sensibilizar as pessoas.
Eu comecgaria por ai: unidades menores que tenham trabalhos mais
concretos. “

Contudo, o projeto total de gestéo de riscos deve ser implementado com o apoio
dos dirigentes maximos da organizacéo, na légica do comprar a ideia (MIRANDA,
2017).

As acbes seguintes menos citadas, mas de igual relevancia, tratam de
combinar a Gestdo de Riscos com o planejamento, o PDI das Universidades,
reavaliados a cada quatro anos, como caminho para a maturidade do processo. A
Lider IVA, auditora interna, avalia como positivo o aperfeicoamento que vem
ocorrendo desde a recomendagdo do COSO pelos Orgéos de Controle, que aliaram

o controle interno e a Gestdo de Riscos e, a partir de 2016, ao planejamento
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estratégico, fazendo parte de um unico processo. A partir disso, a Lider IVA conclui
que a Gestao de Riscos envolve o alcance dos objetivos, tem o foco no resultado,
naquilo que estd sendo entregue. Essa conclusdo reafirma a necessidade de
conhecer todo o processo e trabalhar nele.

Por ultimo, observando a figura do auditor interno presente nas falas, sendo
indicados para a entrevista e integrantes dos grupos de trabalho, sentiu-se necessario
verificar o papel desse profissional no processo de implantacdo da GR. Conclui-se,
com as afirmagdes coletadas dos entrevistados que seu papel € de assessor e
consultor interno. Conforme expressa a Lider |IB, € uma postura mais propositiva, até
porque os planos de auditoria interna sdo baseados em riscos. Entdo os auditores
possuem formacgao e conhecimento para tal.

O Lider IA reconhece o esfor¢co da AUDIN em apresentar resultados da Gestao
de Riscos em seus documentos anuais, devido as cobrancas dos Org&os de Auditoria,
porém nao entende que seja a metodologia mais adequada e que seja efetiva para
implantacdo nas Unidades da IFES A.

Percebe-se que estar atrasado com o atendimento da IN 01 ndo é o que mais
importa aos gestores, e sim fazer algo mais apropriado a complexidade das IFES.
Essa constatacdo vem ao encontro do prazo estimado por Miranda (2017) para o
processo de maturidade da GR nas Instituicbes Publicas de trés a cinco anos.
Pergunta-se, entdo, porque os prazos estipulados para a implantagdo de gestao de
riscos, governanga e programa de integridade, nas normativas, decretos e portarias
estdo muito aquém desse prazo levantado por Miranda (2017)? Necessitaria, da parte
dos Orgdos de Controle e Auditoria, se apropriarem melhor dessa complexidade
existente nas IFES e fazer uma construgdo mais integrada e coletiva, similar ao que
mostra o estudo internacional comparativo entre universidades publicas de
Christopher (2012) sobre a necessidade de uma visdo mais contextualizada de uma
organizacgéo para determinar seu paradigma de governanca.

Constata-se, assim, como expresso por Miranda (2017), que a Gestdo de
Riscos € um processo continuo, que exige mudanga de cultura e esforgos continuos
em muitos niveis da organizagéo, a fim de n&o tratar a gestdo destes como uma

preocupacao periférica.
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4.8 Consideracbes acerca do ForRisco

Esperava-se que o ForRisco, desenvolvido como uma metodologia de
referéncia para as universidades federais, e a implantagcdo de um sistema, fosse ser
citado como acdo a ser implementada nas IFES. Porém, surpreendentemente,
nenhuma das seis IFES pesquisadas adotou ou tem pretensdo de adotar a
ferramenta, atualmente em forma de software.

A metodologia ForRisco contempla a correlagdo entre o desenvolvimento de
politicas de gestdo de riscos alinhadas com os planos de desenvolvimento
institucionais.

O Lider IA, primeiro a ser entrevistado, participou de poucas reunides sobre o
ForRisco. Sua impressao € que era algo para ajudar na operacionalizagdo, mas nao
sabe como funciona e se atende a necessidade da IFES A. Ele entende o ForRisco
mais como uma ferramenta e ndo como um método, porém vé como um desafio sua
institucionalizagao, a ponto de se tornar um pilar da gestao.

O Lider llA participou de um curso em Brasilia, onde fizeram a apresentacao
da primeira versado do ForRisco, em 2018, e teceu bastante critica com a questao de
ser usado como uma ferramenta muito pronta. Chamou a atencao desse lider o fato
do pesquisador e desenvolvedor do ForRisco nunca ter lidado com Universidade. O
Lider IA achou o programa bastante engessado e em alguns momentos teve a
sensacao deste andar na contraméao daquilo que a instrucdo normativa e os decretos
propdem em comecgar por aquilo que é estratégico. Este lider também nao acessou o
sistema para saber do seu funcionamento. Sua conviccdo é de que é mais
interessante a Universidade construir o trabalho e n&o forgar o uso de algo pronto.

Os lideres IlIA e IVA, auditores internos, pouco ouviram falar a respeito a partir
de um FORPLAD e nao sabem como funciona. Inclusive ndo tinham conhecimento do
nome da metodologia desenvolvida.

A Lider IB participou de uma avaliagado do ForRisco, a pedido do FORPLAD. A
lider chamou o ForRisco de ferramenta e disse ser bem completo, mas ndo concorda
em usar uma ferramenta que n&o foi customizada para a sua realidade.
Especificamente na IFES B nao se aplica, pois foi desenvolvido para trabalhar os

riscos por area, e a IFES B desenvolveu metodologia de analisar riscos por processo.
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As matrizes de risco desenvolvidas também nao sdo compativeis. Concluiu que falta
uma flexibilidade para se adaptar nas metodologias das universidades, que nao serao
iguais para todas. Porém como ferramenta considera boa, pois a mesma gera graficos
e um acompanhamento bem interessante. Depois da avaliagcdo nao acompanharam
mais sua adogao e funcionamento em outras instituicdes. Seguem dois comentarios,
para demonstrar a avaliagao, de integrante do GT de Gestdo de Riscos da IFES B

durante reunido:

E uma das coisas que a gente viu também que as universidades estdo
trabalhando muito nas caixinhas na questdo quando a gente fez os testes no
ForRisco. [...] E 0 que a gente falou, a estrutura dele é legal, s6 que ele tem
isso que € um pequeno detalhe que muda tudo, que € a ldgica do risco.

Corrobora com a necessidade apurada por De Freitas Alves et al. (2017),
traduzida em um software especifico e aberto, o comentario de outra integrante do GT
de Riscos durante reunido: “Porque os pro-reitores e reitores adoram que o sistema
resolva tudo. Entende? Ai eu posso falar porque € da minha area. Tu tem um sistema,
tu resolveu todos os seus problemas com o sistema.”

Os Lideres IC e IIC ndo tomaram conhecimento do ForRisco. E um deles
proveniente de uma Universidade Federal de S&do Paulo, que ja desenvolveu sua
metodologia de GR, também n&o teve informacgao a respeito.

O Lider ID apenas tomou ciéncia do ForRisco, mas n&o sabe de seus
desdobramentos. Aprecia a ideia da existéncia de um software, mas pensa que o
FORPLAD, nessa ideia de organizar todas as universidades, devesse trabalhar mais
no ambito conceitual e pratico e ndo precisar partir para um software de imediato.

A IFES E chegou a usar o ForRisco, mas ndo aprovaram, porém o Lider |IE
disse ter potencial como ferramenta. Relatou “ele é interessante, mas teria que
adaptar muita coisa para nossa realidade” (Lider IE).

Na IFE F, a gestdo anterior tomou conhecimento do ForRisco, mas a atual
precisa se apropriar ainda. Apenas um servidor da area de TI teria testado para
verificar suas funcionalidades, mas tudo muito incipiente ainda.

Percebe-se que o ForRisco foi desenvolvido na légica de um projeto, com prazo
para gerar um produto, que nao foi compativel com o tempo necessario para reflexao,
analise e maturagao pelos usuarios, no caso as universidades, que na verdade ainda

estavam no processo de sensibilizagdo e compreensao da Gestédo de Riscos.
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Conclui-se que todo um esforgo dedicado para um projeto de pesquisa que se
transformasse em um modelo pratico, uniforme, para auxilio na Gestao de Riscos nao
teve adesdo minima para um propdsito de institucionalizacido, pelo menos nas seis

IFES pesquisadas.

4.9 Proposta de ag¢des para implantagao nas IFES

A pesquisa de campo teve éxito em levantar dados para atendimento do
objetivo 4 que é propor agdes para a implantagdo de um modelo de Gestao de Riscos
aplicavel as IFES.

Com base nas conclusbes das categorias de analise, tem-se subsidios
significativos para propor as a¢des para uma instituicdo que esteja em processo de
implantagdo. Parte-se da perspectiva de que o processo de gestao de riscos

adequado para uma IFES é o modelo representado na Figura 14.

Figura 14 - Processo de gest&o de riscos

Estratégia Objetivos Riscos Controles Monitoramento

v' Operacionais | v/ Preventivos | ¥ Indicadores
v Imagem v Corretivos v' Medicoes
v’ Legais v~ Diretivos Periédicas
v Financeiros v' Detectivos v' Analises
Brasil (2016) UK (2004) Criticas

1SO 31000 (2018)

Fonte: Adaptado de Miranda (2017)

Tem-se a concepcao da adogao desse processo de GR, considerando que as
IFES tém amadurecido em seus processos de planejamento estratégico, o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, de onde se obtém todos os objetivos e principais
estratégias pensadas pelas universidades. Defende-se, entdo, que parta-se do PDI,
documento onde as IFES tém subsidios suficientes para procederem sua gestédo de
riscos.

Conforme relatado no item 4.3.2, apenas a IFES B deixou claro a ndo intengao

de vinculagao da gestao de riscos ao PDI, tendo em vista ter sido elaborado mais em
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linhas gerais e diretrizes amplas, dificultando obter uma resposta mais objetiva. Isso

fez com que a IFES B refletisse que o melhor caminho fosse implantar a Gestao de

Riscos a partir das entregas dos macroprocessos da instituicdo, sejam finalisticos ou

nao, considerando que estes também estdo alinhados a uma visao estratégica. Com

isso, entendem poder “fugir do risco da caixinha” (departamento). Cabe destacar a

fala da coordenadora, professora especializada do GT:

Por isso que a gente nio fica sé nos guias, nos manuais. Porque, na verdade,
a gente vé hoje que a gestdo de riscos sé funciona se tiver uma visédo
integrada. E essa visdo so se for horizontal. Entdo, a gente tem que entender
a universidade com seus processos - ou qualquer instituicdo, na verdade...

Feito este destaque, propbde-se a implementacdo de acdes, identificadas a

partir das experiéncias das proprias IFES estudadas, conforme disposi¢cao ordenada

no quadro 16.

Quadro 16: Acdes propostas para implantacdo da Gestao de Riscos na IFES

ltem Acéao

1 Promover encontros de sensibilizagéo entre a alta administragéo e as liderangas da IFES
sobre GR com especialistas de outros Orgaos Publicos com resultados de implantagéo

2 Identificar servidores com formagao ou atuagao em areas relacionadas a Gestao de Riscos,
da 4rea administrativa e académica

3 Promover capacita¢des internas ou externas a servidores que atuardo nos grupos de
trabalho e comités

4 Promover visitas técnicas aos 6rgaos publicos ou IFES com sucesso de implantagéo

5 Selecionar publicacdes técnicas elaboradas para Orgédos Publicos

6 Instituir um grupo de trabalho que atue na operacionalizagdo da GR antes e durante a sua
institucionalizagao

7 Editar um manual de mapeamento de processos e capacitar as unidades

8 Mapear processos finalisticos das IFES

9 Elaborar uma minuta da politica de gestao de riscos para aprovagao

10 Instituir um Comité de Governancga e Gestao de Riscos

11 Definir estrutura no organograma da IFES

12 Definir uma metodologia de gestao de riscos com monitoramento e controles

13 Editar e publicar um Guia/Manual com a metodologia
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14 Capacitar servidores com a metodologia

15 Definir os gestores de riscos

16 Aplicar a metodologia ao processo sugerido de gestéo de riscos

17 Planejar e executar estratégias de resposta ao risco

18 Monitorar e controlar

Fonte: elaboragao proépria

Comparando com os primeiros passos dados pelas instituicdes que iniciaram

ha mais tempo o caminho da GR (BRASIL, 2018d), constata-se que a maturidade

alcancada da GR nas Universidades proporciona apurar um nivel maior de

detalhamento das ag¢des a serem implementadas para a efetivagdo de sua

implantagéo.

Uma fala significativa da Lider IVA, cargo de auditora, categoria que mais tem

se capacitado nesse periodo de insercao da pauta Gestao de Riscos na Administragao

Publica, corrobora com a importancia de seguir as etapas para chegar aos resultados

esperados do modelo GR. Neste caso, seu ponto de partida estd sendo considerado

a Politica de GR:

A Politica de Gestao de Riscos surgiu agora na Instituicdo em fungao de se
atender a legislagao. E, basicamente, ela atende, ela contém os requisitos da
lei. Ou seja, os objetivos, as diretrizes, os 6rgaos que vao ser responsaveis,
as competéncias de cada 6rgédo e, atrelado a isso, também tem uma
metodologia. E surgiu em fungao dessa legislagéo, que esta obrigando todo
mundo a fazer a Gestao de Riscos. E a Politica de Gestdo de Riscos é o
primeiro passo. Agora tem todo um processo que vai ser iniciado a partir dai.
E a gente espera ver os resultados disso, a preocupagédo maior até é com os
resultados. Porque essa Politica de Gestao de Riscos nao pode ser feita para
se guardar numa gaveta e nao desenvolver tudo aquilo que a gente pode ter
em beneficio da instituigdo. Entdo, é importante isso.

Essas acdes so terdo éxito se acompanhadas por um lider da administracao

superior da IFES que acredite na GR como ferramenta de gestao e que compreenda

a dimensé&o do risco associado ao alcance dos objetivos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve o propdsito de responder a seguinte questdo de pesquisa:
“Como tem sido a adesao e a implantacdo da Gestdo de Riscos nas Instituicoes
Federais de Ensino Superior (IFES) e os resultados alcangados?”, para a qual buscou-
se identificar as motivagdes e as limitagdes inerentes a Gestdo de Riscos na
percepcgao dos gestores das IFES.

Foram investigadas as seis IFES localizadas no Estado do Rio Grande do Sul,
através da realizacao de entrevistas semiestruturadas, de forma presencial, com os
gestores e/ou o0s responsaveis pelo assunto nessas instituicbes; de pesquisa
documental em fontes disponiveis e de observagdes do tipo ndo participante, tanto
nas instituicbes como em eventos com a participacao destas.

Esta pesquisa encontrou muitos achados semelhantes aos estudos realizados
com esse tema no setor publico e que foram trazidos para o referencial tedrico, porém,
apresentam, predominantemente, uma abordagem quantitativa. Esse estudo, difere-
se, portanto, por apresentar uma abordagem qualitativa, que viabilizou uma analise
mais profunda da realidade de cada uma das seis IFES pesquisadas, seja de forma
presencial ou documental.

Foi possivel fazer uma importante contextualizagado da implantacao da Gestao
de Riscos em cada uma das IFES, que serviu de base para apuracao dos resultados
e evidenciou que transcorridos quatro anos da publicacdo da normativa que inseriu
este tema nas universidades, todos os gestores depositam um significativo nivel de
importancia para a gestao de riscos, diferente do encontrado por Sousa (2018), cuja
percepcao foi neutra para a importancia nas Universidades do Sudeste e Sul. Porém,
ainda nao se percebe uma implantacdo sedimentada, com resultados concretos.
Todas as IFES venceram as etapas iniciais de adesao, formagado de grupos de
trabalho, instituicdo de comités e definicdo de Politica de Gestdo de Riscos, porém
nao se observa uma operacionalizagdo da gestdo de riscos comandada por uma
estrutura propria, conforme TCU (2018d) sugere definir para organizagdes de grande

porte.
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A respeito disso, entende-se que a operacionalizagao da Gestdo de Riscos néo
estaria impedida pela falta de formalizacdo de uma politica, mas percebe-se que essa
tem sido uma acao predominante nas etapas iniciais de implantacdo do modelo.

Atribui-se a falta de operacionalizacéo e a lentiddo para a chegada ao estagio
de sedimentagcdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999) a sobreposicdo de normativas
publicadas apds o marco legal da Gestdo de Riscos (IN 01), tratando de Governancga
e Programa de Integridade, que embora também abordem o tema, requerem novos
esforcos de atendimento. ldentifica-se, portanto, nesse movimento, de cima para
baixo, planejado nos Orgdos de Controle Federais e executado na base das
Instituicbes Publicas, ndo apenas nas IFES, uma pressdo isomorfica coercitiva
(DIMAGGIO; POWELL, 1993), tendo em vista que a organizagao busca cumprir
normativas. Contudo nao estdo fundamentadas na sua estratégia, dificultando a
execucgao de agdes planejadas que apresentem rapidos resultados.

Porém, verifica-se que a medida que as IFES passam a implementar a
metodologia de Gestdo de Riscos, conduzindo de forma que estabelecam agdes que
garantam a realizac&o das metas e o alcance de seus objetivos, baseadas nao apenas
por questdes legais, mas também com base no que a organizagdo acredita, vai
ocorrendo a institucionalizacdo da Gestao de Riscos.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, que buscou investigar quais
atributos contribuem ou inibem a adesdo ao modelo de Gestdo Riscos nas IFES
estudadas, sobrepde-se como fator que mais contribuiu a necessidade de
atendimento as normas e Orgdos Federais de Controle e de Auditoria. Uma adog&o
voluntaria por parte dos gestores ndo teria acontecido em nenhuma das IFES
estudadas, mesma situagao conferida por Oulasvirta e Anttiroiko (2017), em sua
pesquisa no setor publico. Autonomamente, as universidades nao implantariam a
Gestao de Riscos, justificando a dependéncia de estruturas técnicas como TCU, CGU
e Auditorias Internas para recomendar melhorias nesse sentido. Das seis IFES
pesquisadas, identificou-se apenas em duas um perfil da gestdo mais de proposigéo.

Os outros atributos identificados na pesquisa que podem contribuir com a
adesao a um modelo de gestdo como o de riscos sdo: entendimento do modelo como
ferramenta para a eficiéncia da atividade fim da IFES; realizagdo de uma

sensibilizagdo prévia dos gestores quanto as normativas; existéncia de equipe
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qualificada; e predominéncia de uma gestéo estratégica. Ja os atributos que podem
inibir a adesdo sdo: falta de entendimento dos beneficios do modelo; falta de
priorizacdo para adocao de modelos; falta de motivacdo; falta de pensamento
estratégico; e nivel de exigéncia dos Orgdos de Controle.

A partir desses atributos e de todos os elementos extraidos das falas dos
entrevistados, algumas com discurso mais voltado para a gestdo, outras mais para o
operacional, atribuindo valores positivos a importancia da lideranga, da gestéo
estratégica, da gestdo por processos, do background, e do conhecimento técnico
especializado, pode-se converter, de forma indutiva, em dois principais atributos que
tanto podem contribuir ou inibir a adesdo a GR por parte da alta administracdo: a
Gestao de Vanguarda e a Gestao Critica. Associa-se a Gestdo de Vanguarda a Alta-
Administracdo que, mesmo dizendo que foi a necessidade de cumprimento de norma
legal que fez introduzir a Gestdo de Riscos nas IFES, compreendeu a importancia dos
resultados e rapidamente convenceu-se da necessidade de implantagdo. Ja a Gestao
Critica, é aquela que, dentro das Universidades, precisa de um convencimento quanto
a utilidade e aos resultados do modelo; que enxerga a necessidade, mas falta o
entendimento ou a motivagao para fazer a Gestao de Riscos, podendo ter reflexos
positivos ou negativos para a adogao de modelos.

Buscou-se, também, apds ter o entendimento do que faz um gestor aderir a um
modelo de gestdo, conhecer as principais motivagbes e as limitagbes para a
implantacdo da gestdo de riscos nas Universidades. A quantidade de limitagdes
identificadas foi significativamente superior as motivagdes, demonstrando os desafios
e as dificuldades que as IFES tém enfrentado para a efetiva implantacdo da GR. Esses
fatores a serem superados justificam o processo lento de institucionalizagdo e
operacionalizacido das acdes identificadas em outros estudos e percebido na pratica
através deste nas IFES do RS.

A partir desses entendimentos foi possivel, considerando o maior envolvimento
das IFES nessa pauta, transcorrido um tempo consideravel desde a publicacao da IN,
identificar as agdes que favorecem o envolvimento da instituicdo nesse processo de
implantagdo. Das agdes levantadas apenas quatro foram citadas por somente uma
das IFES investigadas. As mais citadas como importantes para o envolvimento da

instituicdo foram: participar de eventos externos, promovidos por Orgéos de Controle
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e afins, de sensibilizagdo dos gestores das IFES sobre o tema; promover encontros
de sensibilizagdo internos sobre GR para gestores e responsaveis; comegar pelo
envolvimento da alta administragcao e reconhecer GR como ferramenta importante de
gestdo; capacitar os servidores; verificar boas praticas de outras IFES; definir um
grupo operacional e de apoio, com conhecimento tedrico e ajuda de especialista;
mapear processos; definir uma politica de gestdo de riscos com principios, objetivos
e estrutura de operacionalizagao; instituir um Comité; e, por fim, mapear os riscos e
adaptar normativas e frameworks (customizar) a realidade da IFES.

Analisando o conjunto dessas ag¢des elencadas pelos gestores, verifica-se um
grau positivo de envolvimento pratico desses com o tema e de empenho para que a
implantacdo da GR tenha éxito. Destaca-se como maior desafio, na visdo da
pesquisadora, corroborando com Araujo (2019) e Bermejo et al. (2019), a acédo de
mapear processos, ferramenta deficiente na maioria das universidades, embora
apurada a relevancia dada a essa necessidade e verificada as iniciativas existentes
nessas IFES. Torna-se importante para a identificacdo, tratamento e controle dos
riscos a definicdo dos fluxos dos macroprocessos finalisticos e meio da instituicdo
para uma melhor compreensao do todo e ndo apenas de um unico processo.

Outro resultado relevante da pesquisa, que demonstra maturidade em relagao
ao entendimento da Gestao de Riscos foi perceber que os gestores reconhecem a
necessidade de adaptar normativas e frameworks (customizar) a realidade da IFES.
Que néo existe uma “receita” pronta e nem se deve utilizar, se existisse, uma “receita”
desconexa da realidade de cada IFES. Percebe-se nas entrevistas que mais do que
ter um framework pronto, € necessario ter liderangas e grupo capacitado e motivado
para a implantagcdo. Compreende-se, portanto, que nao existe um modelo para todas
as universidades, mas sim que deve haver um modelo para cada universidade.

Talvez essa avaliagdo justifique a pouca aderéncia ao chamado Modelo
ForRisco desenvolvido, a pedido da Andifes, para as universidades. A iniciativa de ser
criado um modelo de gestao de riscos para as IFES passou a ser vista como uma
ferramenta interessante, mas que nio contempla as realidades de atuacao das IFES,
na percepgado de seus gestores entrevistados e na avaliagdo formal, realizada a
pedido da propria Andifes, por uma das IFES pesquisadas e que encontra-se em um
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processo de desenvolvimento de metodologia propria mais avangado, atualmente,
pelo menos entre as seis IFES, objeto deste estudo.

Por fim, para alcangar o quarto objetivo especifico, buscou-se fazer uma
proposta de agdes para as IFES que ainda estao iniciando o processo de implantacao
de um modelo de Gestdo de Riscos, com base nas experiéncias vivenciadas pelas
IFES e entendidas como pertinentes durante a pesquisa de campo. Em relacédo a
indicagao dos seis passos iniciais do TCU (2018d), foi possivel como resultado desse
trabalho detalhar melhor o processo de implantagcdo e ampliar para dezoito dicas de
acdes, muito em funcdo, mais uma vez, da maturidade do assunto encontrada nas
IFES, mesmo que em processos ainda iniciais. Percebe-se que a gestdo das IFES
incorporou o que ela tomou conhecimento antes por leitura, capacitacido ou eventos
de troca de experiéncias e passou a formalizar através das agoes.

As agdes foram pensadas para aplicagao do processo de gestao de riscos que
considera o PDI, das IFES, considerando que nele, teoricamente, estejam
estabelecidas as estratégias e os objetivos da instituigdo, distribuidos em eixos, que
correspondem aos macroprocessos finalisticos e meio, base necessaria para a
identificacdo dos riscos, que tem se concentrado, até por influéncia da norma, em
Operacionais, de Imagem, Legais e Financeiros, definindo controles para evitar ou
mitigar esses riscos e promovendo monitoramento através de indicadores, medigcdes
periddicas e analises criticas. Outros riscos, estratégicos; de conformidade; de
integridade; académicos, de gestdo, de infraestrutura/tecnologia, de recursos
humanos, politicos/juridicos e socioambientais, também foram encontrados nos
documentos consultados das IFES.

Cabe resgatar para a discussao dos resultados, como se deu a origem da
publicagdo das normativas envolvendo gestao de riscos no ambito da administragao
publica, relatada na Se¢ao 1. No relato, se verifica que inexpressivos resultados
estavam sendo apresentados pelas instituicdes para as recomendacdes relativas ao
tema, emitidas pelo TCU. Essas recomendacdes, especificamente nas IFES, eram
recebidas em forma de processos fragmentados, ora envolvendo T, ora envolvendo
contratos, ora envolvendo Gestdo de Pessoas, com prazos curtos de cumprimento.
Até que os Orgdos de Controle decidiram por emitir normativas que envolvessem a

gestdo como um todo e ndo apenas de areas especificas, objeto de auditorias. Porém,
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conclui-se disso que foi desperdicado tempo precioso para o pensamento sistémico
acerca da Gestao de Riscos, tanto que em algumas falas dos entrevistados apareceu
a compreensao equivocada de que o modelo é destinado para atividades meio e nao
finalisticos.

O estudo demonstrou, entdo, que esses Orgdos de Controle atuam como uma
forca externa significativa dentro das universidades utilizando mecanismos para as
tornarem similares umas as outras, publicando inclusive ranking de indices de
governanga e de gestao de riscos, atrelando a eles a liberagdo de orgamento, mais
recentemente, o que pode ter agilizado um pouco o movimento de adesao a Gestao
de Riscos. Desta forma, de acordo com a Teoria Institucional, apresenta-se mais uma
forma dos Orgdos de Controle atuarem como indutores do isomorfismo coercitivo e,
consequentemente, contribuindo para a homogeneizagdo das praticas realizadas
pelas IFES.

Constata-se, nesse jogo de forgas, de um lado as universidades autbnomas e
complexas, que apresentam uma gestdo mais politica, de colegialidade, democratica
e menos formal; e do outro, os 6rgaos de controle, representados pelo TCU, formado
por grupo de profissionais técnicos, altamente burocratizado com pleno dominio do
conhecimento, que os proporcionou buscarem em outras nagdes modelos de gestéo
de risco e adequar nas recomendacgdes para a gestédo publica brasileira.

Conclui-se que este estudo traz contribuicdo para o avango do conhecimento
ao detectar os atributos de gestdo que contribuem ou inibem a adesao a modelos,
nesse caso a Gestao de Riscos; a identificagdo de fatores motivadores e limitadores,
e de agdes que favorecem o envolvimento da instituicdo na implantagao da Gestao de
Riscos; além de ter permitido elencar uma lista mais completa de etapas a serem
cumpridas para as instituicdes que ainda nao iniciaram seu processo de implantacao
da Gestéo de Riscos.

Percebe-se que € um tempo oportuno de se associar gestdo de riscos e
controles internos as universidades federais, considerando o momento politico e
econdmico pelo qual passa o Pais e considerando o uso da Gestao de Riscos tanto
em ambiente privado ou publico, o qual deixou de ser um modismo ou mais uma

metodologia internacional, e passou a fazer parte da agdes gerenciais das instituigdes.
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Complementarmente, uma outra contribuicdo que se observa como resultado
desse estudo € a constatagédo da necessidade de um olhar diferenciado para a gestéo
universitaria por parte dos organismos externos de controle, como uma estrutura que
primeiramente precisa ser capacitada e sensibilizada nos modelos e ferramentas
técnicas recomendadas, antes de ter a imposi¢cao de normas a serem cumpridas, sem
a visdo do beneficio a gerar. No caso da Gestdo de Riscos, teria sido importante
perceber que ndo depende apenas de aspectos técnicos, mas também de aspectos
gue envolvem pessoas e processos.

Nesse contexto, entende-se que tenha que ser considerada a questdo da
composicéo da Alta Administracdo de uma IFES, formada por um Reitor, cargo mais
politico, ndo técnico, voltado a cuidar da missdo da universidade, que compreende o
resultado associado ao que ele se propds, ao seu ideal, apoiado por Pro-Reitores que
podem n&o ser técnicos também, mas que necessitam de um equipe técnica.

Quanto as limitacbes deste trabalho, considera-se o fato de n&o ter tido a
oportunidade de fazer uma observagcdo participante nas IFES estudadas,
considerando que auxiliaria no processo de triangulagcao dos achados provenientes
das entrevistas. Um roteiro (APENDICE D) foi preparado para guiar essa busca,
porém, devido ao fato de ndo haver ainda, na maioria delas, uma estrutura operacional
dedicada a uma rotina especifica da Gestdo de Riscos, ndo pode ser efetivada a
intencdo de uma permanéncia maior na instituicao.

Em sintese, esse primeiro contato com o campo de pesquisa, através da
entrevista, mostrou que as instituicbes pesquisadas encontram-se em um processo
de implantagdo dos primeiros passos da Gestdo de Riscos, em um estagio
embrionario de definicdo de papéis, nao oportunizando a permanéncia no local para
a observacao de um trabalho mais consolidado.

Para ampliagdo do conhecimento a respeito de gestao de riscos na area publica
e considerando que um dos achados refere-se a necessidade de implantacdo de um
modelo adaptavel a realidade de cada IFES, o que remete a um olhar contingencial
de implantagao, sugere-se como oportunidade de pesquisa nesse tema a abordagem
da Teoria Contingencial. Nessa linha, cita-se o estudo de Suardini et al (2018),

desenvolvido no setor publico em uma provincia da Indonésia, cujo resultado
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corrobora com a pesquisa americana anterior conduzida por Woods (2009), também
sob a perspectiva da Teoria da Contingéncia.

Sugere-se, ainda, dentro de uma abordagem mais especifica, estudar a cultura
da Gestao de Riscos para a aprendizagem organizacional; a adogao do ForRisco
pelas universidades federais, numa abordagem quantitativa; a evolugdo dos
resultados alcancados e a capacidade de acompanhar o processo de Governancga,
Gestao de Riscos e Controles, na perspectiva da alta administracdo das IFES; a
contribuicao da Auditoria Interna no processo de implementacao da Gestao de Riscos
na Administragdo Publica Federal; e, por ultimo, sugere-se investigar a percepg¢ao dos
servidores, sem fungao de chefia ou lideranca, quanto a implementacao da Gestao de

Riscos, em IFES que instituiram Politicas de Gestdo de Riscos.
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APENDICE A

O instrumento de pesquisa que integra a dissertacédo de mestrado do Programa
de Pods-Graduacao em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande —
FURG sobre Gestado de Riscos: um estudo sobre a ades&o e a implantacdo do modelo
em Instituicdes Federais de Ensino Superior do RS contempla uma pequena
consideragao acerca da pesquisa, os dados da instituicao e do gestor e as questdes

a serem respondidas.

Roteiro de entrevista

Considerando a gestdo de riscos organizacionais como um processo para
apoiar os gestores no alcance dos objetivos de uma instituicdo e considerando a
necessidade de atendimento, pela Administragao Publica, das praticas relacionadas
a gestao de riscos definidas na Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016,
no Decreto 9.203/2017 e portarias CGU 1.089/2018 e 57/2019, que estabelecem
prazos ja expirados, definimos um roteiro de entrevista que possibilite o levantamento
de informacdes acerca desse processo na IFES, quanto a adesdo, motivagdes e
limitagdes, etapas de implantagao e resultados.

As suas respostas e percepcbes serdo de grande importancia para a
construgéo e disseminagado de conhecimentos sobre as praticas de gestao de riscos
nas IFES.

Identificacdo da IFES:

Identificacdo do Gestor/Nome:

Idade:
Cargo: Tempo no Cargo:
Funcao: Tempo na Funcao:

Perguntas orientadoras:
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. Sobre Politica de Gestdo de Riscos: Esta IFES possui ou estd em processo de
construgdo? Qual o contexto historico? O que ela contempla ou devera contemplar?
(adaptado de Bermejo et al.,2019)

. O inicio das discussobes/atividades referentes a gestao de riscos foi liderado por uma
unica pessoa ou a responsabilidade é diluida em um grupo de atores? Quem é/sao
essa(s) pessoa(s) (pessoa, cargo, fungéo)? (observar iniciativas top down ou bottom
up)?

. Quais foram as motivagdes (questdes que podem propiciar o desejo da lideranga a
implementar um programa) para que a IFES iniciasse um movimento no sentido de
estruturar a Gestao de Riscos na instituigao?

. Quais saof/foram as limitagdes ou inibigdes (possiveis faltas de motivagdes, recursos
que afetem ou reduzam o desejo da lideranga das IFES de implementar um programa)
para a implantagao da Gestéo de Riscos na IFES?

. A instituicdo buscou a experiéncia e as boas praticas de outra IFES ou Org&o Publico
Federal para o inicio do processo? Se sim, qual e o motivo da escolha?

. Vocé considera o modelo de Gestdo de Riscos proposto pela IN 01/2016, baseado
em metodologias conhecidas como a norma ISO 31000 e COSO ERM, adequado para
as IFES? (adaptado de Fowler, Mello e Costa Neto, 2011)

. Especificamente sobre o ForRisco, o que vocé sabe a respeito da iniciativa, objetivo,
desenvolvimento, adesao e resultados?

. Como tem sido ou foi pensada uma estrutura para a inclusdo do processo no
organograma da instituicdo? Qual (diretoria, coordenagdo, unidade, comité,
comissdo)? Tem pessoal qualificado, capacitado e motivado para ocupar a estrutura
pensada?

. Quais as etapas ou atividades vocé entende necessarias para a realizagéo da gestao
de riscos nessa IFES (primeiro passo, transmissdo do conhecimento, planejamento

de capacitagdes, relagdo com érgaos auditores)? (adaptado de Bermejo et al.,2019)

10.Como tem sido o processo de sensibilizacdo das liderancas na IFES para a

necessidade de adesdo ao modelo (observar iniciativas top down ou bottom up)?
(adaptado de Fowler, Mello e Costa Neto, 2011)

11.Quais os resultados ja podem ser colhidos com o processo de implantagcdo da Gestao

de Riscos ou poderdao ser, caso nao tenha sido implantado ainda? Observar
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comentarios sobre a importancia da Gestao de Riscos para a obtencao de resultados
da instituigdo (PDI) e sobre o que a IFES tem aprendido com esse processo de
adesao/implantagao (adaptado de Bermejo et al.,2019)
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APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Termo de consentimento livre e esclarecido
Entrevista

Prezado(a) participante,

Meu nome ¢é Viviane Costa Touguinha Bauer, sou mestranda do Programa de
Pdés-Graduacdo em Administracdo - PPGA da Universidade Federal do Rio Grande —
FURG.

Estou realizando uma pesquisa sob supervisdo da professora Dra. Ana Paula
Capuano da Cruz (ICEAC/PPGA/FURG), cujo objetivo geral € compreender a adeséo
e a implantacido da Gestao de Riscos nas IFES e os resultados alcancados.

Para que se possa atingir o objetivo do trabalho, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos: 1) Investigar quais atributos contribuem ou inibem a
adesao ao modelo de Gestao Riscos nas IFES estudadas; 2) Conhecer as principais
motivagcdes e as limitagdes para a implantacdo da Gestdo de Riscos nas
Universidades; 3) Identificar as agdes que favorecem ao envolvimento da Instituicao
na implantacdo da Gestdo de Riscos em uma IFES; e 4) Propor agbes para a
implantagdo de um modelo de Gestao de Riscos aplicavel as IFES. Para tanto, serdo
utilizados como ferramenta de coleta dos dados primarios um roteiro de entrevistas.

Comunico-lhe que a sua identidade, bem como, as suas respostas serao
tratadas com padrdes profissionais de sigilo e confidencialidade, atendendo assim a
legislagao brasileira, e as informacdes serao utilizadas somente para fins académicos
e cientificos. Vocé nao tera nenhum custo, riscos ou ganho financeiro decorrente de
sua participagcao nesta pesquisa. Tera a liberdade de se recusar a participar desta
pesquisa ou de retirar o seu consentimento em qualquer momento, sem qualquer tipo
de constrangimento.

Os beneficios da sua contribuicdo com esta pesquisa poderao ser observados
nas informag¢des que serdo geradas para propor agdes para a area de gestdo de
riscos.

Solicitamos a sua autorizacdo para o uso de seus dados para a produgao da

dissertacdo de mestrado e de artigos técnicos e cientificos. Este termo de



169

consentimento livre e esclarecido € feito em duas vias, sendo que uma delas ficara
em poder do pesquisador e outra com o entrevistado.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdao ser esclarecidas no e-mail
vivianetouguinha@furg.br, pelo telefone (53) 984561536 ou pela entidade
responsavel (PPGA/FURG) pelo telefone (53) 32935399.

Agradecemos a sua participagao.

Mestranda Orientadora
Viviane Costa Touguinha Bauer Profa. Dra. Ana Paula Capuano da Cruz
Eu, , CPF n° declaro ter sido

informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e concordo em participar, como
voluntario, do projeto de pesquisa descrito anteriormente e, que fui informado que
posso me retirar do estudo a qualquer momento.

Assinatura Data: / /
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APENDICE C
Quadro 17 - Check list documentos sobre Gestédo de Riscos da AP
Conhece e Conhece e Nao
Normas, regulamentos, Conhec | usa de alguma usa conhece
. s Assunto
relatorios e publicagdes e forma profundament
e
Instrucéo Normativa | . . . ~ .
. dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no

Conjunta - MP/CGU  n.® ambito do Poder Executivo federal
01/2016
Decreto n° 9.203/2017,

alterado pelo Decreto n.°
9.901/19.

dispde sobre a politica de governanga da administragao publica federal
direta, autarquica e fundacional

Instrugcdo Normativa MP
n.° 05/2017

dispOe sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratagéo de
servigos sob o regime de execugao indireta no ambito da Administragao
Publica federal, incluindo diretrizes para o gerenciamento de riscos e
para os controles internos

Portaria CGU n°

1.089/2018

dispde sobre as fases e os procedimentos para a estruturacdo, a
execugao e o monitoramento dos programas de integridade dos érgaos
e entidades da administragcéo publica federal e da outras providéncias,
como o levantamento dos principais riscos para a integridade e as
medidas para seu tratamento (prazo até 30/11/2018).

Portaria CGU n.° 57/2019

altera a Portaria CGU n° 1.089/2018 com novo prazo para aprovagao
de seus Planos de Integridade: 29/03/2019.

Nacional de
Publica e

Programa
Gestao

instituiu 0 GESPUBLICA, com a finalidade de contribuir para a melhoria
da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadéos e para o
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Normas, regulamentos,
relatérios e publicagdes

Assunto

Conhec
e

Conhece e
usa de alguma
forma

Conhece e
usa
profundament
e

Nao
conhece

Desburocratizagao -
GESPUBLICA, do MP, de
2005

aumento da competitividade do Pais. O GESPUBLICA foi a fus&o do
Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP) e do Programa
Nacional de Desburocratizagdo. Considerado o primeiro programa a
tratar de riscos organizacionais e estabelecia que a organizagéo deveria
ser capaz de gerenciar os riscos nos trés niveis: estratégico, de
programas e de projetos e atividades.

Critérios gerais de
controle interno, TCU, de
2009

serviu de base para a emissao da INC MP/CGU 01/2016.

Resultados do
levantamento do TCU
2012/2013 sobre gestdo

conttm a avaliagdo da maturidade da gestdo de riscos das
organizagobes publicas federais e captar informacgdes relevantes para o

de riscos nas | planejamento de agdes de controle (ACORDAO 2.467/2013 — TCU — PLENARIO
organizagbes publicas | RELATORA: MINISTRA ANA ARRAES)

federais

Referencial basico de

governanga do TCU, de
2014

cita o gerenciamento de riscos e a instituicho de mecanismos de
controle interno como requisitos essenciais a boa governanga

Manual 710 passos para a
boa governanga do TCU,
de 2014

cita o gerenciamento de riscos e a instituicho de mecanismos de
controle interno como requisitos essenciais a boa governanga

Relatérios técnicos que
tratam do indice geral de

relata os resultados do iGG de forma geral e por instituigdo, que inclui
avaliagdo da gestdo de riscos e dos controles internos. O de 2017
determinou, através de Acérddo, a elaboragdo de um plano de agao
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Normas, regulamentos,
relatérios e publicagdes

Assunto

Conhec
e

Conhece e
usa de alguma
forma

Conhece e
usa
profundament
e

Nao
conhece

governanga (iGG) TCU,
de 2014, 2017 e 2018

para melhoria da governanga e da gestdo de Tl das IFES, com a
definicdo de prazo para implementacéo, metas, indicadores e unidades
responsaveis, levando em consideracao critérios de risco e analise de
custo x beneficio, tendo como foco principal a melhoria do desempenho
institucional, a agilizacdo e a simplificagdo na prestacdo de servigos
publicos a sociedade. (ACORDAO 1.273/2015 — TCU — PLENARIO

RELATOR: MINISTRO AUGUSTO NARDES e ACORDAO 2.127/2017— TCU —
PLENARIO RELATOR: MINISTRO-SUBSTITUTO MARCOS BEMQUERER)

Guia da Politica de
Governanga Publica,
emitido pela CGU, em
2018

emitido com o objetivo de dar seguranga e estabilidade a interpretacéao
deste Decreto 9.203/2017 e servir como um referencial para a sua
execugao.

Auditoria Operacional do
TCU, em 2018

buscou avaliar se os controles de prevengéao e detecgao relacionados a
fraude e corrupgédo das instituicdes federais do Poder Executivo estao
compativeis com seus poderes econdmico (recursos financeiros
disponiveis) e verificar a implementagao dos controles a respeito da
Gestéo de Riscos e Controles Internos e outros.

Livro ForRisco:
gerenciamento de riscos
em |IP na pratica e
Plataforma For — 2018

contém um passo a passo orientado as instituicées publicas para iniciar
ou elevar a maturidade das praticas de gestéo de risco.

Fonte: elaboragao proépria
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APENDICE D

Adaptado do Apéndice | do Livro ForRisco (BERMEJO et al., 2019), referente
a etapa 7 (sete) de implantagcdo desta metodologia, que trata da avaliacdo da
maturidade da gestdo de riscos da organizagao e procura coletar informagdes quanto
a execugao do trabalho e percepgdes sobre a gestédo de riscos pelos colaboradores:

Alinhamento da gestdo de riscos da instituicao quanto aos seus objetivos
estratégicos

Os objetivos da organizacdo ou das atividades em anadlise foram claramente
documentados antes da identificacdo de riscos?

A anadlise de riscos foi conduzida levando em consideragdo os objetivos da
organizacao e os objetivos da atividade?

Os objetivos da organizagao sao revisados quando novos riscos sao identificados?

As mudangas nos objetivos sao consideradas e refletidas em mudancgas da politica e
da estratégia de riscos?

Adequacao da gestao de riscos ao contexto da instituigao

Foram conduzidas analises externas ao ambiente da organizagao, projetos, programa
ou operagao (ex.: técnica de brainstorming, planejamento de cenarios, SWOT)?

Utiliza-se um processo claramente definido para monitoramento e reavaliagdo do
contexto de risco?

Utiliza-se uma definigdo preliminar de quem (departamento/unidade) sera o dono de
certas categorias de risco num primeiro momento?

Utiliza-se uma politica de gerenciamento de riscos que descreve explicitamente como
o risco intervém no contexto organizacional (abrangente, pertinente, viavel, seguida)?

Envolvimento das partes interessadas da sua instituigao na gestao de riscos

No processo de identificacdo de risco, sdo considerados a percepcao das partes
interessadas, as suas atitudes e os comportamentos?

A aceitagao dos niveis de riscos € debatida ou negociada com as partes interessadas
de forma apropriada?

Utiliza-se atualmente algum mecanismo de fundo de reserva (financeiro) para os
niveis de risco acordados?
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A organizagao estabelece formalmente um registro sobre como evitar a atenuagao
(subavaliagao) de riscos de alto impacto/probabilidade, ou exagero (superavaliagéo)
de riscos de baixo impacto/probabilidade?

Existéncia de um processo de gestao de riscos bem definido
Utiliza-se uma politica de gerenciamento de riscos para a organizagao em questao?

Utilizam-se ferramentas e técnicas disponiveis e apropriadas para o gerenciamento
de riscos?

Utiliza-se um canal formalizado para atribuir a alta gestdo a responsabilidade dos
riscos que excederem a tolerancia?

Utiliza-se uma comunicagao formal, por parte da alta gestdo, para todos os principais
envolvidos da instituicdo sobre as suas responsabilidades de gerenciamento de
riscos?

Tomada de decisao baseada em informagodes resultantes da gestao de riscos

Os indicadores sao regularmente examinados por tomadores de decisdo para realizar
acdes corretivas?

Utiliza-se uma rotina definida para gerar relatérios periédicos sobre como esta sendo
realizada a gestao de riscos na sua instituigao?

A alta gestédo avalia regularmente o mapa de riscos e implicagdes financeiras na sua
instituicdo, seus programas, seus projetos ou suas unidades operacionais?

O nivel de resposta ao risco € comensuravel (proporcional, adequado) com o nivel e
risco (ex.: riscos altos possuem agdes mais bem elaboradas)?

Facilitagao para realizagdao de melhorias continuas

Existe uma pessoa ou equipe responsavel para melhorar o gerenciamento de riscos
na sua instituicao, seus programas, seus projetos ou suas operagdes?

As praticas sao revisadas com base em modelos de maturidade para determinar o
nivel atingido (atual/presente) e os beneficios correspondentes que podem ser
esperados (futuro)?

A efetividade das respostas aos riscos € monitorada e revisada?

Utiliza-se um formato, uma estrutura e um conteudo definidos para apresentar agdes
de revisao quanto ao tratamento de riscos?

Criagao de uma cultura colaborativa quanto a gestao de riscos
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A boa geréncia de riscos € estimulada pela alta gestdo e reconhecida com algum tipo
de estimulo/recompensa?

Utiliza-se um processo de orientag&o, inducéo e treinamento sobre gestdo de riscos
para seus colaboradores, incluindo a alta gestdo?

Boas praticas de gestdo de riscos sdo compartilhadas na instituicio com
regularidade?

A alta gestdo incentiva um clima de confianga para que 0s riscos possam ser
altamente discutidos e compartilhados sem temor?

Obtengao de valores mensuraveis associados a gestao de riscos
Utilizam-se medi¢des associadas ao desempenho de gerenciamento de riscos?
Utiliza-se uma analise de tendéncias elaborada a partir da gestdo de riscos?

Ha evidéncias de gerenciamento utilizando os dados da analise de tendéncia para
direcionar melhorias futuras?

A instituicho pode demonstrar o retorno de investimento obtido com o
desenvolvimento da gestao de riscos?



