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RESUMO

Este artigo descreve a percepcao de servidores quanto ao processo de implantacdo da gestao
de riscos em uma organizacdo publica federal do Brasil, no que tange ao entendimento a
respeito deste modelo de gestdo, bem como as dificuldades e possiveis ganhos relacionados a
sua implantacdo. Para isso, realizou-se pesquisa de campo qualitativa, com recorte transversal,
com uso de andlise de conteudo para consolidar as informagdes obtidas por meio de
questionario com perguntas abertas sobre a gestdo de riscos, aplicado a uma amostra ndo
probabilistica por conveniéncia de servidores de uma Organizagdo Publica Federal do Poder
Executivo. Pode-se constatar que, apesar do estagio inicial da implantacdo da gestéo de riscos,
os servidores percebem mais possiveis ganhos do que dificuldades quanto a adocdo do
modelo. Os possiveis ganhos referem-se ao foco na melhoria de processos e alcance de
resultados, atuacdo preventiva aos eventos, aumento do engajamento dos envolvidos,
fortalecimento institucional, e cumprimento de recomendacdes de 6rgdos de controle. Foram
identificadas quatro dificuldades a serem enfrentadas: limitacGes da politica de gestdo de
riscos, falta de engajamento dos servidores, limitagcdes estruturais para a gestdo de riscos e
falta de apoio da alta administracdo. Ao final sdo apresentadas recomendacdes de futuras
pesquisas relacionadas a adogéo da gestéo de riscos.
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ABSTRACT

This paper describes perceptions of civil servant about risk management implementation
process in federal government secretariat of Brazil, with regard to their understanding of this
management model, as well as the difficulties and possible gains related to its
implementation. This is qualitative field research, cross-cutting, with content analysis that use
to consolidate the information obtained through a questionnaire with open questions about
risk management, applied to a non-probabilistic convenience sample of a civil servants of the
executive branch. Despite the initial stage of the implementation of risk management, the
servers perceive more possible gains than difficulties in adopting the model. Possible earnings
the are related to the focus on improving processes and achieving results, preventive action to
events, increased engagement of those involved, institutional strengthening and compliance
control recommendations. The analysis identified four difficulties: risk management policy’s
limitations, server engagement’s lack, structural limitations for risk management and
support’s lack from top management. At the end, recommendations are made for future
research related to the risk management’s adoption.

Key-words: Risk management, Risk, Public Administration, Difficulties, Benefits.
1 Introdugéo

O gerenciamento de riscos tem ganho ampla visibilidade e importancia nas
organizag6es nos ultimos anos (MASSAINI et al., 2017). As diversas atuacdes pensadas no
ambito pessoal e organizacional estdo expostas a algum tipo de risco. Os riscos se apresentam
como ponto inerente de toda e qualquer atividade humana, ndo sendo diferente no ambito
organizacional. Neste contexto, a gestdo de riscos tem como compromisso analisar e avaliar
0S riscos para gerar tratativas em atividades especificas e transformar pesquisas genéricas em
métodos, conceitos, teorias e modelos que possam incrementar a performance da gestdo
(AVEN, 2016).

Por conta da evolucdo das organizacdes, em seus diferentes aspectos, 0s riscos aos
quais séo submetidas séo cada vez mais sutis e complexos. Esta exigéncia do ambiente tem
feito com que metodologias como COSO tenham que se manter em constante evolugdo
(KONG et al., 2018), como € percebido nos incrementos realizados a este tipo de modelo,
com o passar dos anos. Com o agravamento desse quadro, fica clara a urgéncia na
implementacdo da gestdo de riscos por organizacfes publicas e privadas. Em ambas as
perspectivas, a implementacdo de controles internos auxilia as organizagdes na minimizagédo
dos riscos e, por consequéncia, no apoio ao atingimento integral dos objetivos
organizacionais, no que diz respeito ao desenvolvimento das atividades (CUNHA et al.,
2016).

Souza Junior e Silva (2016) constataram a necessidade de maior atencdo da gestéo
publica nas avalia¢Ges de riscos e nos procedimentos de controle e monitoramento deles para
maior eficiéncia na gestdo. A gestdo de riscos tem ganho grande foco na administracéo
publica, tanto no aspecto tedrico quanto pratico, 0 que pode ser visto como uma consequéncia
dos diversos escandalos corporativos que ganharam notoriedade nos ultimos anos (KONG et
al., 2018). Essa popularizagdo também pode estar estritamente ligada & necessidade crescente
de mensurar a performance, incrementar a transparéncia e a valoracdo dos recursos publicos
(HEY, 2017).

No contexto publico brasileiro a implementacdo da gestdo de riscos é amparada por
normativos que balizam e impdem, em determinados casos, a sua implementacdo. A
preocupacdo com 0s riscos na atividade publica surge de forma expressa no art. 14 do
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Decreto-Lei n° 200, de 1967; mas é no principio da eficiéncia, previsto no artigo 37, caput, da
Constituicdo Federal de 1988, que a gestdo de riscos encontra seu maior fundamento.

A busca da eficiéncia, como principio constitucional, apresenta dois significados
distintos: o primeiro diz respeito a uma melhor organizacéo e estruturagdo da maquina estatal,
a fim de torna-la mais racional no atendimento das necessidades publicas; e o segundo, a
busca de uma regular atuacdo dos agentes publicos de forma que estes apresentem o melhor
desempenho possivel para o atingimento dos melhores resultados. Assim, deve-se buscar 0s
melhores beneficios ao menor custo possivel.

Uma boa gestdo de riscos atua no sentido de aumentar a confianga dos cidadaos e da
sociedade no sistema de governanca e na capacidade do Estado de entregar 0s servicos
necessarios, bem como na utilizacdo adequada e eficiente dos recursos publicos (BRASIL,
2013).

Um dos principais normativos a respeito da tematica é o Decreto n°® 9.203/2017
(BRASIL, 2017a), que dispdem sobre a politica de governanga da administracdo publica
federal direta, e parte da administracdo indireta. Outro normativo importante € a Instrucéo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 que dispdem a respeito da adogdo de praticas de
gestdo de riscos, controles internos e governanca nos Orgaos e entidades ligadas ao Poder
Executivo Federal, a qual estabeleceu o prazo de dezembro de 2018 para a conclusdo da
aplicacdo da gestéo de riscos em processos definidos como criticos (BRASIL, 2016).

No entanto, apesar de existirem normativos, a implementacdo da gestdo de riscos na
esfera pablica se mantém, em regra, lenta e insipiente, tendo poucos expoentes de
desenvolvimento. A gestdo de riscos acaba sendo mais abordada na literatura sob o enfoque
da tematica de riscos relacionados as financas (DAROIT; FEIL, 2016; RIBEIRO; CORREA,
2016), enquanto que os riscos da organizagdo como um todo acabam tendo uma escassa
quantidade de publicacdes, dificultando a compreensdo da implementacdo deste tipo de
iniciativa nas organizacgdes publicas (FADUN, 2013; BROMILEY, 2015; DAROIT; FEIL,
2016). Além disso, em panorama da producdo cientifica nacional sobre gestdo de riscos na
administracdo publica, Costa, Montezano e Ramos (2019) constaram lacunas de pesquisa
sobre a tematica, e recomendaram a necessidade de estudos empiricos sobre a implantacao da
gestdo de riscos no setor publico sob a o6tica de serviddes em relacdo a possiveis ganhos e
dificuldades da adogéo da gestao de riscos em organizacGes publicas.

Faz-se relevante a compreensao da percepcdo dos servidores publicos quanto a adocao
da gestdo de riscos, dado que esses serdo 0s responsaveis pela gestdo desta, desde a
identificacdo dos riscos até 0 monitoramento dos mesmos, passando pela definicdo dos planos
de tratamento dos riscos. Dessa forma, identificar o grau de conhecimento deles sobre o
modelo, sobre suas experiéncias, sobre possiveis barreiras e ganhos, sdo aspectos que podem
contribuir para o estabelecimento de agdes nas organizacGes publicas que permitam a
superacao de barreiras e reforcem a importancia do modelo de gestdo de riscos por meio da
verificacdo dos possiveis beneficios para o individuo e para a organizacao.

Dado o exposto acima, 0 presente artigo tem como objetivo descrever a percepcgéo de
servidores quanto ao processo de implantacdo da gestdo de riscos em uma organizacdo
publica federal, no que tange ao seu entendimento a respeito deste modelo de gestdo, bem
como as dificuldades e possiveis ganhos relacionados a sua implantagé&o.

2. Referencial Teodrico
2.1 Riscos e Gerenciamento de Riscos

Para Prado et al. (2014), o risco pode ser definido como o desvio dos resultados em
torno de um valor esperado, ou seja, a variancia em torno de uma esperanca.
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A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT (2009) define risco como o
efeito da incerteza nos objetivos. Um efeito é um desvio em relacdo ao esperado, uma
consequéncia de condic¢des incertas ou eventos que, caso venham a ocorrer, podem gerar
impactos nos objetivos da organizacéo.

Conforme o Guia 73 da ABNT (2005), risco pode ser compreendido como a
combinacdo da probabilidade de um evento e de suas consequéncias para uma organizagao
(ABNT, 2005). Especificamente, essa definicdo é uma das mais utilizadas nas pesquisas e nas
aplicacdes de gestdo de riscos, sendo utilizada pela Federation of European Risk Management
Associations (FERMA, 2003), instituicdo que promove e dissemina a importancia da gestdo
de riscos corporativos (OLIVA, 2016; CAMARGO JUNIOR et al., 2014; PELEIAS et al.,
2013).

De acordo com Berner e Flage (2017), a analise de risco € um aspecto da tomada de
decisdo, que faz os gestores buscarem solucGes que ndo exijam muitos recursos e que
possuam um nivel aceitavel de riscos. Além disso, ap6s a tomada de decisdo, é preciso ter a
certeza de que o nivel de risco continuara 0 mesmo na atividade considerada.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2007) é importante
ndo apenas propor a ideia de incerteza, mas também qualifica-la e quantifica-la, no que diz
respeito as perdas ou ganhos em relagdo ao que foi planejado. Os riscos podem impactar os
objetivos das organizacOes tanto de forma negativa, quanto positiva, sendo assim chamados
de oportunidade (BRASIL, 2017b; CAMARGO JUNIOR et al., 2014). Porém, é mais comum
a tratativa em sua forma negativa, principalmente quando estd relacionado a aspectos
processuais ou estratégicos das organizaces.

Nessa perspectiva, 0 modelo do Comitee of Sponsoring Organizations 1l — COSO |1
(2009) expde o risco como a possibilidade de um evento se concretizar e que venha a
influenciar negativamente o atingimento de objetivos.

Para garantir a concretizacdo do planejamento € necessario fazer a op¢do por um
modelo para gerenciamento de riscos que se proponha a ter uma abordagem transversal a
organizacdo, sendo aplicado de forma sistematica. Desta forma, a gestdo de riscos €
ferramenta fundamental para o aprimoramento da dindmica de governanga, incrementando a
capacidade das organizacdes publicas e privadas de tomar decisdes (AVILA, 2016).

Para tanto, inicialmente, faz-se necessario a adequada classificacdo dos riscos. Alves e
Silva (2014), consideram dois tipos de riscos: (i) risco financeiro, associado as transacdes
financeiras com foco no mercado e no crédito; (ii) risco ndo-financeiro, que inclui o risco
operacional, o risco estratégico e o risco de integridade. Conforme o0s autores, 0 risco
operacional é derivado das operacgdes e transagdes de uma organizacdo, podendo ser causado
por qualquer colaborador. J& o risco estratégico esta relacionado as diretrizes do planejamento
estratégico, sendo menos provavel, porém, com maior impacto. Finalmente, o risco de
integridade lida com fraudes, atos ilegais, uso abusivo de informacdes e reputacdo. Também
existem riscos gque sdo externos, o que torna a gestao de riscos intimamente ligada a gestdo da
estratégia organizacional. Os riscos ainda podem ser classificados em inerente e residual
(FERMA, 2003; CHING, 2011; BRASIL, 2017b).

De acordo com Ching (2011), o risco inerente é composto pela percepcdo da
organizagdo para a ocorréncia de um evento de risco, sem levar em conta 0s controles
desenvolvidos e adotados por ela. Esse é o risco bruto, produto da multiplicacdo do impacto
pela probabilidade. O risco residual & mensurado levando-se em conta todos os controles
implementados e sua aderéncia, a fim de permitir a comparacdo com o apetite ao risco da
organizacdo e verificacdo se esse esta dentro dos parametros adequados (Ching, 2011).

Vale frisar que além desses tipos de riscos, existem outras classificacfes, tal como as
apresentadas na pesquisa intitulada The Global Risk Management Survey da Aon (2019).
Nessa pesquisa sdo listados os 15 principais riscos empresariais (Quadro 1). Essa pesquisa é
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comumente utilizada (ALVES; SILVA, 2014; REVILLA; SAENZ, 2017, GAUDENZI;
SICILIANO, 2017).

Quadro 1 — 15 principais riscos

PRINCIPAIS RISCOS CORPORATIVOS RANKING
Desaceleracdo econdmica / recuperagao lenta 1
Danos a reputagdo / marca 2
Taxas aceleradas de mudanga nos fatores de mercado 3
Interrupgdo de negdcios 4
Aumento da concorréncia 5
Ataques cibernéticos / violagdo de dados 6
Risco de preco de commodities 7
Risco de fluxo de caixa / liquidez 8
Falha em inovar / atender as necessidades do cliente 9
Alteragdes regulatorias / legislativas 10
Falha em atrair ou reter os melhores talentos 1
Falha na distribuicdo ou na cadeia de suprimentos 12
Disponibilidade de capital / risco de crédito 13
Tecnologias disruptivas 14
Risco politico / incertezas 15

Fonte: Aon (2019, p.3)

Apesar da importancia da classificagdo de riscos, Peleias et al. (2013) colocam que a
gestdo de riscos deve agregar valor de forma sustentada as atividades da organizacdo. A
questdo do valor, também é compartilnada por Fletcher e Abbas (2018), para os quais 0
principio da gestdo de risco organizacional, bem como da tomada de decisdo estratégica,
existe para criar valor para as partes interessadas. Além disso, o gerenciamento dos riscos
permite a protecdo contra a perda de valor, seja por falhas ou por fraudes ou mesmo corrupcao
(COUTINHO et al., 2017).

Na perspectiva do COSO 1l (2009) e do IBGC (2007), cabe ao Conselho de
Administracdo, orgao colegiado integrante da estrutura administrativa das organizacles, a
responsabilidade de assegurar que o gerenciamento transcorra adequadamente. Entretanto,
Sheedy e Griffin (2017) enfatizam que a responsabilidade do gerenciamento de riscos
compete a todo o corpo funcional. Depois, haveria uma funcdo organizacional de especialista
em gerenciamento dos riscos. E por fim, existiria a auditoria independente para garantir a
eficacia com que a organizacdo avalia e gerencia os riscos. Essa € a visdo da governanca de
riscos preconizada pelo Institute of Internal Auditors - 1A (2013).

Para o IlA (2013), a tdnica da organizacdo em relagdo aos riscos se da por meio do
Ambiente de Controle, que é constituido pelas atitudes e a¢cdes do Conselho em relacdo aos
controles da organizacdo. Segundo Schneider (2002), o processo de gerenciamento pode
ocorrer de forma reativa ou proativa, sendo a primeira preterivel a segunda.

Segundo o IBGC (2007), a alta administracdo é peca fundamental na adocdo e
emprego de um modelo adequado de gerenciamento de riscos, uma vez que este serve para
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que ela e os demais gestores da organizacgdo lidem de forma mais adequada com as incertezas,
melhorando o processo de tomada de decisdo, tendo como meta o equilibrio entre
performance, retorno e os riscos associados.

A busca pelo alinhamento da alta gestdo com a geréncia para atingimento dos
objetivos organizacionais posiciona o gerenciamento de riscos como importante peca da
governanga corporativa. Para Froes et al. (2011), a busca por bons resultados em conjunto aos
conceitos de governanca corporativa e gestdo de riscos pode ser verificada junto a diversos
setores da sociedade, por demandarem um posicionamento ético em relacdo a utilizagdo da
informacdo. Isso pode ser percebido por existirem leituras positivas e negativas relativas as
organizacgOes, visto que a estratégia de uma organizacdo enfrenta prds e contras ao se
enfrentar um risco.

Entretanto, para que a gestdo de riscos seja efetiva, sua estrutura deve estar
incorporada no ambito estratégico e operacional de toda a organizacdo. Sendo assim, as
atividades que compdem a gestdo de riscos devem ser realizadas de forma longitudinal,
integrando todos 0s processos organizacionais, ndo constituindo algo autdbnomo aos fluxos de
trabalho (ABNT, 2009).

Conforme Daroit e Feil (2016), o processo de gerenciamento de riscos inclui quatro
etapas: identificacdo dos riscos, analise dos riscos, tratamento dos riscos e monitoramento dos
riscos. Essas etapas sdo as mesmas utilizadas pelo guia de boas praticas em gerenciamento de
projetos — PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2017). Segundo Daroit
e Feil (2016), na identificacdo de riscos podem ser utilizadas ferramentas tradicionais de
levantamento de dados qualitativos, como brainstorming, Delphi, entrevistas, Matriz SWOT,
diagrama de causa e efeito.

A analise de riscos verifica se estes sdo aceitaveis ou toleraveis, geralmente nessa
etapa sdo considerados o impacto e a probabilidade de cada risco. O tratamento de risco
define os tipos de respostas possiveis, como aceitar, reduzir, transferir ou eliminar.
Finalmente, no monitoramento e controle, cada termo possui uma atribui¢do especifica. O
monitoramento verifica continuamente o nivel de desempenho e as alteragdes dos riscos,
podendo utilizar indicadores de desempenho. J& os controles sdo a¢fes que asseguram que 0
tratamento seja executado.

Embora os modelos sejam divergentes em alguns pontos e convergentes em outros,
deve ficar claro que eles servem como referéncia para a construcdo de um modelo préprio de
cada organizagdo e ndo como manuais para pronta aplicagéo.

A gestdo de riscos traz muitos beneficios para as organizagdes trazendo melhorias
significativas, assim aumentando a probabilidade de atingir os objetivos, encorajando uma
gestdo proativa (ABNT, 2009). O IBGC (2007), também elenca como ganho o aprimoramento
das ferramentas de controle interno como também a promogdo de transparéncia interna e
externa. Em consonancia a isto, Ramos (2015) afirma que um fator que pode contribuir para o
sucesso da gestdo de riscos € a definicdo de principios claros e transparentes de governanca,
aliados as regras de controle interno consolidadas.

Fadun (2013) também elencou possiveis beneficios a serem obtidos com a adogéo da
gestdo de riscos nas organizagdes, tais como: economia de recursos, promocao da reputagéo e
imagem publica, prevencdo de implicacdes legais por ndo conformidades, promogédo da
melhoria continua, aumento da capacidade de preparo antecipado a situagOes imprevistas e
inesperadas; melhoria no suporte a tomada de decisdo com base em informacgdes gerenciadas
pelo risco, e prote¢cdo dos danos as pessoas e ambiente.

Por outro lado, Souza, Souto e Nicolau (2017) relataram que organizacgdes publicas e
privadas tem em comum a dificuldade de absorver e institucionalizar os conceitos e
dimensbGes da gestdo dos controles de riscos, sendo necessario realizar estratégias de
comunicacéo e profissionalizacdo de suas equipes para efetiva adogéo dos controles de riscos,
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uma vez que os colaboradores passardo a compreender o modelo de gestdo e a
responsabilidade de cada um sobre o controle dos riscos.

2.2 Gestdo de Riscos na Administracao Publica

Frisa-se que uma administracdo publica eficiente trabalha para evitar vulnerabilidades
e a ocorréncia de fraudes, possuindo mecanismos de controle, como controles internos,
legislacBes e relatdrios. Nesta perspectiva foi publicado o Decreto n°® 9.203/2017 (BRASIL,
2017a) que define gestao de riscos na Administracdo Publica como:

Processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado
pela alta administracdo, que contempla as atividades de identificar, avaliar e
gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizacdo, destinado a
fornecer seguranga razoavel quanto a realizacdo de seus objetivos (BRASIL,
2017a).

O Tribunal de Contas da Unido — TCU estabelece que o gerenciamento de riscos
compde parte do controle interno que deve ser constituido na organizagdo (BRASIL, 1996).
Este é estabelecido com o objetivo de mitigar a probabilidade de ocorréncia ou o impacto da
materializacdo do risco em relacdo a um objetivo. Desta forma, é com o objetivo de mitigar os
riscos que sdo estabelecidos os controles. No contexto brasileiro, embora haja experiéncias
voltadas ao desenvolvimento de controles externos hd um tempo consideravel, somente a
partir da década de 80 iniciou o desenvolvimento de praticas de controles internos para a
administragdo publica (FREIRE et al., 2017). Para Coelho (2016), é imprescindivel o
desenvolvimento deste tipo de controle para o amplo sucesso da execucdo de politicas
publicas.

No setor publico internacional e no Brasil, a pratica do COSO é um instrumento
orientador de normas (CUNHA ARAUJO et al., 2016). O COSO tem como objetivo fornecer
diretrizes conceituais e técnicas para auxiliar na eficacia dos controles internos, na gestdo de
risco corporativo e na desmotivacdo da pratica de fraudes (COSO, 2007).

A prética ja passou por revisoes e, atualmente, esta em vigéncia o COSO Il ou COSO
GRC (Enterprise Risk Management — Integrated Framework) — Gestdo de Riscos
Corporativos - Estrutura Integrada), que organiza nove perspectivas para o0 gerenciamento de
riscos: ambiente interno, definicdo de objetivos, identificacdo de eventos, avaliacdo de riscos,
resposta ao risco, procedimentos de controle, informacdo e comunicacdo, e monitoramento
(COSO I, 2009). Outro modelo de referéncia é o da 1SO 3100:2009 (ABNT, 2009), que
explora os principios, estrutura e processos de uma boa gestdo de riscos, diferenciando-se,
principalmente, na disposicao processual das etapas propostas.

Cunha Aradujo et al. (2016) relatam que a gestdo de riscos nos municipios do territério
brasileiro segue poucas orienta¢cdes do COSO Il nos controles de relatérios, como estruturas
de controle interno. Além disso, as a¢fes de controle sdo implementadas com a finalidade de
atingir metas orgcamentarias e fiscais, ou seja, para avaliar o risco de impactos negativos em
seus resultados orcamentarios e financeiros, sem preocupar-se com a busca pela eficiéncia e
eficacia nos procedimentos operacionais (CUNHA ARAUJO et al., 2016).

Segundo Fletcher e Abbas (2018), os governos federais possuem desafios especificos
as suas atividades, tais como mudancgas nas liderancas politicas, que ao adentrarem nas
instituicOes publicas trazem ideias e iniciativas que diferem de seus predecessores, as quais
frequentemente sdo de curto prazo, divergindo dos objetivos estratégicos estabelecidos.

Esse foco em objetivos de curto prazo, muitas vezes leva a decisbes que procuram
evitar consequéncias apenas por um curto periodo de tempo. Tal instabilidade direcional é
muitas vezes exacerbada pelo processo de orcamento federal, que é cada vez mais incerto em
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relacdo a estabilidade dos recursos a longo prazo. Considerando esses aspectos, 0s autores
consideram critico para uma gestdo de riscos bem-sucedida, a identificacdo dos efeitos sociais
que refletem valor duradouro para a sociedade e 0 apetite ao risco dos tomadores de deciséo.

Existem dificuldades para a implementacdo de um bom gerenciamento de riscos nas
organizacOes, dentre elas, tem-se: desinteresse do nivel estratégico no desenvolvimento de
controles internos, excesso de mudancas, dificuldade em mudar a cultura organizacional, falta
de capacitacdo e o custo de implementacdo do modelo de gestdo (BARRAGAN; WEFFORT;
ARANHA, 2006).

Além disso, Rabenschlag et al. (2012) compilaram algumas das dificuldades mais
relevantes na implementacdo da gestdo de ricos na administracdo publica, quais sejam:
desprestigio moral do Estado; perpetuacdo de antigos modelos de gestdo; problemas éticos,
legais e de legitimacdo; desequilibrio entre cargos; descontinuidade administrativa;
inadequacdo do quantitativo de pessoal; fragilidade do sistema de recompensas; coexisténcia
de culturas e climas organizacionais improprios; nomeacdo de integrantes de equipe
desqualificados; inadequado programa de treinamento; e suporte incompleto ao sistema
prestado pelos responsaveis.

Apesar dessas dificuldades, Asenova, Bailey e McCann (2015) ressaltam que, no setor
publico, o ndo atingimento dos objetivos, em nivel de gestdo, pode impactar toda a sociedade,
uma vez que podera acarretar em servicos publicos ndo entregues, ou entregues fora de prazo
habil. Logo, pode-se identificar como beneficios da gestéo de riscos, a melhoria na entrega de
servicos ao cidaddo, na utilizacdo de recursos, na gestdo de projetos e programas, no
incremento da credibilidade do governo e de sua governanga frente ao cidadao.

Por fim, de acordo com o Manual Gestdo de Riscos, Avaliacdo da Maturidade, do
Tribunal de Contas da Unido — TCU (BRASIL, 2018), o nivel de maturidade global de uma
organizacdo pode ser mensurado, avaliando-se, em conjunto, ou de forma separada, as
seguintes dimensdes do modelo adotado: ambiente, processos, parcerias e resultados. Para
uma boa avaliagdo do nivel de maturidade da gestdo, faz-se necessario verificar se 0s
principios, a estrutura e 0S processos postos em pratica para o gerenciamento dos riscos estao
presentes e plenamente integrados aos processos de gestdo, desde a defini¢do da estratégia até
0S projetos, processos e atividades relevantes para o atingimento de seus principais objetivos
(BRASIL, 2018).

3. Metodologia

Trata-se de uma pesquisa aplicada, com recorte transversal, e de natureza descritiva,
devido ao fato de compreender a percepcdo dos servidores em relacdo a implantacdo da
gestdo de risco em uma Organizacdo Publica. A pesquisa possui abordagem qualitativa, a
partir dos dados coletados por meio de questionario.

O instrumento de coleta de dados continha trés perguntas abertas, alinhadas ao
objetivo da pesquisa, sendo uma para identificar a compressdo da definicdo de gestdo de
riscos, uma para indicacdo das dificuldades a serem enfrentadas e uma sobre 0s possiveis
ganhos com a implantagdo. Em complemento, foi questionado aos servidores que
participaram da pesquisa se tinham conhecimento sobre alguma agdo realizada pela
Organizacdo em relacdo a teméatica. Com o intuito de caracterizar os respondentes, foram
incluidas questdes sobre a idade, sexo, tempo de servi¢co na Organizacdo, participacdo em
treinamento e experiéncia anterior sobre o tema.

Para a realizacdo da pesquisa, foi realizado um acordo de cooperagdo de uma
Secretaria do Governo Federal da Administragdo Publica Direta com uma Universidade
Federal, visando desenvolver e implementar um modelo de gestdo de riscos nesta
Organizacdo. Como primeira fase da pesquisa, foi realizada apresentacdo de alinhamento
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conceitual e metodoldgico acerca de modelos existentes na literatura para uma melhor
compreensdo do tema por parte dos servidores que apoiardo a pesquisa nas etapas de coleta,
analise e validacdo dos dados, bem como para atuarem como multiplicadores e darem
continuidade na adogdo da gestéo de riscos.

Sendo assim, a populagédo da pesquisa foram os servidores dessa Instituicdo Publica, e
adotou-se o critério de selecdo da amostra intencional de apenas 24 servidores que fizeram
parte da equipe de apoio a pesquisa como publico-alvo. Desses, 22 estiveram presentes na
apresentacao.

Os questionarios foram aplicados presencialmente em dois momentos: (i) antes da
apresentacdo foi solicitado para responderem a primeira questdo sobre a defini¢cdo de gestdo
de riscos, de modo a obter o entendimento inicial dos participantes; (ii) apds a apresentacao,
foi solicitado para preencherem as demais questdes do instrumento de pesquisa. Obteve-se
retorno de 14 participantes que preencheram o questionario e passaram a ser considerados
como a amostra desta pesquisa (58,33% do publico-alvo), por meio de amostragem néo
probabilistica por conveniéncia, devido a participacdo voluntaria. O perfil dos 14 participantes
da pesquisa caracterizou-se da seguinte forma: 4 servidores do sexo feminino e 10 do
masculino; com idade média de 46,8 anos (Desvio Padrdao = 6,6) e tempo médio de servi¢o na
Organizacéo de 9,7 anos (Desvio Padrdo = 5,6 anos).

Os dados levantados foram digitados em planilha do Excel e disponibilizados aos trés
pesquisadores para analise de conteudo individual, a partir de orientacfes repassadas em
reunido de alinhamento metodoldgico quanto a analise a ser realizada, juntamente com a
definicdo de modelos de tabelas a serem utilizadas para tratamento e categoriza¢cdo dos dados,
bem como as diretrizes da técnica de analise de conteldo categorial temaética de Bardin
(2011).

Os resultados das analises individuais foram encaminhados a um pesquisador
especialista em analise categorial temética e gestdo de riscos. A categorial tematica de Bardin
(2011), avalia a resposta buscando “nucleos de sentido” para agrupamento de teméticas que
possibilitem a definicdo das categorias. Considerou-se ainda 0s critérios de agrupamento
propostos por Bardin (2011), no que diz respeito a pertinéncia, a exclusdo e a homogeneidade
dos relatos nas categorias definidas. Cada categoria teve sua definicdo constitutiva elaborada e
quantificado o nimero de relatos que a subsidiaram. Além disso, a consolidagdo da analise de
contetdo foi fundamentada na producédo cientifica de gestdo de riscos, para melhor uso de
terminologias vinculadas ao tema, configurando-se também como triangulacdo tetrica. Por
fim, a consolidacdo foi disponibilizada aos demais pesquisadores para validacdo final, como
segundo momento de triangulagdo de pesquisadores, na qual houve concordancia de todos
com o resultado final da categorizacéo, descrigéo e vinculagdo dos relatos em cada categoria.

A abordagem da analise por quatro pesquisadores teve como finalidade o uso da
técnica da triangulacdo (ZAPPELLINI, 2015) com diferentes perspectivas de olhares, de
modo a ndo restringir o resultado a uma perspectiva Unica (TUZZO; BRAGA, 2016), o que
permitiu identificar convergéncia e complemento dos resultados (FLICK, 2013).

4 Resultados e Discussdes

Dentre os participantes da pesquisa, a maioria (9) nunca participou de qualquer
treinamento sobre gestdo de riscos ou teve alguma experiéncia pratica com o tema, enquanto
que 4 indicaram ja ter experiéncia préatica ou de treinamento, sendo que uma pessoa indicou
que teve treinamento, mas ndo possui experiéncia e uma pessoa ndo fez treinamento, mas
possui experiéncia anterior com demandas sobre o tema. Além disso, um dos participantes da
pesquisa deixou em branco as questdes acerca de ter algum contato anterior com a tematica.
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Apenas 0s quatro participantes que tiveram alguma experiéncia pratica na
Organizacdo foram os que indicaram ter conhecimento de alguma acéo realizada, o que
remete a falta de disseminacdo na Organizacao quanto as melhorias de gestdo adotadas.

As ac0es indicadas foram categorizadas em 3 temas: Institucionalizagdo da Gestdo de
Riscos no Processo Orcamentario Federal, devido & recomendacéo de Orgdo de Controle (um
relato); anélise de riscos do processo orgamentario (trés relatos); e tratamento de riscos (um
relato). Esse resultado vai ao encontro das etapas de gestdo de riscos utilizadas por Daroit e
Feil (2016) e PMI (2017). A referéncia a institucionalizacdo devido a recomendagdo de
Orgdos de Controle aponta para uma motivacdo externa & Organizacdo para adocdo do
modelo.

Percebe-se, também, que a experiéncia mais relatada diz respeito a uma das etapas
iniciais da gestdo de riscos (analise de riscos), e que somente uma experiéncia foi indicada na
etapa de planejamento do risco ao se referir ao tratamento de riscos, conforme modelo de
Kade (2003).

Considerando a limitacdo de conhecimento dos participantes quanto a tematica e 0s
relatos de poucas iniciativas adotadas, tem-se o indicativo de que a Organizacdo avangou
pouco na implantacdo da gestdo de riscos em sua forma sistematica e integrada, antes do
inicio do projeto de desenvolvimento do modelo em parceria com a Universidade, podendo
ser considerada como em estagio inicial e corroborando a necessidade de realizacdo de
atividades para a efetiva institucionalizacdo das praticas de gestdo de riscos na Organizagdo e
para 0 sucesso na gestdo publica, conforme apontado por Coelho (2016).

Em relacdo as definicdes de gestdo de riscos apresentadas pelos participantes da
pesquisa, pode-se perceber que foram apresentados relatos mais associados ao conceito de
risco do que da gestéo de riscos, sendo que 12 se referiram essencialmente como eventos que
podem afetar os objetivos organizacionais, inclusive a palavra “evento” foi a mais utilizada
para descrever a definicdo por oito participantes da pesquisa.

Apenas uma pessoa indicou a possibilidade de ocorréncia de eventos negativos ou
positivos, enquanto que quatro caracterizaram o evento como sendo somente negativo. Apesar
dos participantes terem a compreensdo alinhada ao que a literatura aponta como definicéo de
risco (COSO 11, 2009), excetuando a limitacdo de ndo terem considerado, em sua maioria, a
possibilidade de oportunidades (evento positivo), como explica Camargo Junior et al. (2014),
constatou-se que nenhum apresentou relato quanto a definicdo do que vem a ser gestdo de
riscos organizacionais.

Isso reforca a necessidade da estratégia de alinhamento conceitual utilizada como
primeira etapa para o desenvolvimento e implantacdo da gestdo de riscos aos integrantes dos
Comités do projeto de pesquisa, além de servir como uma boa pratica para outras experiéncias
de adocdo do modelo nas Organizagdes Publicas.

Além disso, o alinhamento se faz necessario para evitar a dificuldade decorrente da
falta de capacitacdo para a implantacdo da gestao de riscos, conforme apontado por Barragan,
Weffort e Aranha (2006) e seguir a recomendacdo de Sousa et al. (2017) para a
profissionalizacdo das pessoas da organizacdo para terem ciéncia da sua responsabilidade na
adocao da gestéo.

No que tange ao levantamento das possiveis dificuldades que enfrentardo para a
implantacdo da Gestdo de Riscos na Organizagdo foram apresentados 12 relatos por 11
participantes, sendo que trés deixaram a questdo em branco. A partir do processo de analise de
conteddo foi possivel identificar quatro categorias tematicas das dificuldades, as quais sdo
elencadas no Quadro 2, com as respectivas definicbes constitutivas, a indicacdo do
quantitativo de relatos que subsidiaram a criagdo da categoria e um exemplo de relato
ilustrativo.
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Ressalta-se que a intencdo era identificar a percepcdo dos servidores, mesmo que
houvesse apenas um relato com nucleo de sentido diferente das demais categorias, 0 que de

fato ocorreu, gerando uma nova categoria.

Quadro 2 — Principais dificuldades enfrentadas para a implantacdo da gestao de riscos.

X TOTAL DE
CATEGORIA DEFINICAO CONSTITUTIVA RELATOS EXEMPLO DE RELATO
Falta de | Refere-se a falta de envolvimento dos « .
- . . - Engajamento da casa para o
engajamento servidores na realizacdo de atividades para 4 RSN
d . . o ~ . mapeamento dos riscos”.
os servidores | implementacdo da gestdo de riscos.
Refere-se a falta de definicdes acerca da
politica de gestdo de riscos na
. Organizagdo, contemplando  aspectos
LimitacOes de o « . .
definicdes de metodologlcos ,quanto ao .mape.arpento, Medlr, ou demd.lr, qual o
olitica da mensuracdo, nivel de predisposicdo ao 4 nivel aceitavel de risco da casa
potit . risco, manutengdo e atualizacdo de como um todo”.
gestdo de risco | . N N
informages, bem como quanto as
estratégias de  comunicacdo  para
envolvimento dos servidores.
LimitacBes Refere-se & auséncia de uma unidade “falta de institucionaliza¢do de
estruturais organizacional especifica responsavel por 3 unidade da (Nome da
para gestdo de | coordenar a gestdo de riscos na Secretaria) com esta
riscos Organizacéo. responsabilidade”.
Falta de apoio | Refere-se a falta de apoio da alta
da alta administracdo para efetiva implantacdo da 1 “Apoio da alta administracao”.
administracdo | gestdo de riscos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dadas as dificuldades, pode-se constatar que as categorias que tiveram mais relatos
estdo diretamente relacionadas, uma vez que as limitacdes de defini¢bes de politica da gestdo
de riscos também estdo relacionadas a falta de estratégias para comunicar com o0s servidores
sobre a mudanga e os procedimentos de utilizacdo do modelo, o que compromete o
engajamento dos profissionais pelo desconhecimento acerca do modelo de gestdo, além do
fato de a comunicacao ser uma ferramenta essencial para gerar a mudanca organizacional.

Esta limitacdo da definicdo de politica corrobora o problema apontado por
Rabenschlag et al. (2012) no que diz respeito a problemas legais, no sentido de normatizacao
interna, prejudicando a implementacdo pela falta de institucionalizacdo e alinhamento da
organizagdo com uma politica ou outro normativo que sirva de norteador para adogdo da
gestdo de riscos.

O problema da auséncia de estratégias de comunicacdo em uma politica pode
comprometer a implantacdo da gestéo de riscos, conforme apontado por Sousa et al. (2017).
Além disso, pode-se fazer uma associacdo da falta de engajamento dos servidores com as
dificuldades relacionadas as pessoas, conforme indicado por estes autores (RABENSCHLAG
et al., 2012). A questdo do engajamento € critica, levando em consideracdo que a gestdo de
riscos, em um primeiro momento, € atribuicdo de todos os membros da organizacao
(SHEEDY; GRIFFIN, 2017).

A dificuldade relacionada a falta de apoio da alta administracdo esta alinhada ao que
foi constatado por Barragan, Weffort e Aranha (2006) quanto ao desinteresse do nivel
estratégico para a implantacéo.

Apesar da organizacdo estar em estagio inicial, o conhecimento dos servidores,
complementado com o alinhamento conceitual, gerou maior quantidade de relatos de
possiveis ganhos do que de dificuldades com a implantacdo do modelo, sendo que 13
participantes indicaram 24 relatos acerca do que a organizacdo podera ganhar com a gestéo de
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riscos, enquanto que apenas uma pessoa indicou que ndo consegue perceber ainda algum
possivel ganho.

Neste caso, foi possivel estabelecer seis categorias tematicas de possiveis ganhos,
mesmo que tenha sido originada de apenas um relato. O Quadro 3 apresenta as categorias com
as respectivas definicdes, total dos relatos e exemplo para ilustrar os dados analisados que
permitiram a definigdo das categorias.

Quadro 3 — Ganhos esperados com a implantacdo da gestéo de riscos.

CATEGORIA DEFINICAO CONSTITUTIVA T?%Iil'_l'gSE EXEMPLO DE RELATO
Foco na melhoria Refere-se a possibilidade de melhoria na “Aprimoramento da
dos processos execucdo e nos resultados do processo 11 execucdo dos processos da
organizacionais com maior qualidade e seguranca. casa”.
Refere-se a possibilidade de planejar “Melhor preparacdo para
Atuacgdo preventiva | preventivamente acBes que minimizem 5 possiveis intercorréncias
aos eventos prejuizos na execucdo das atividades da (negativas) ao longo dos
organizacao. processos”.
Refere-se ao direcionamento de esforcos
Foco no alcance de | P&@ O 2 Icance  dos objetivos “Aumentar a possibilidade
organizacionais, de modo a estabelecer 4 -
resultados 2 de alcance dos resultados”.
acOes de controle que possam aumentar a
chance de sucesso nos resultados.
Refere-se a viabilizar maior envolvimento
e comprometimento das areas e individuos w .
Aumento do o - Aumentar o engajamento
. para a realizacdo das atividades, em - .
engajamento dos < . PP 2 atribuido a areas e
. funcéo de terem ciéncia de possiveis riscos ”
envolvidos L . pessoas”.
que possam prejudicar o cumprimento dos
objetivos organizacionais.
“O principal ganho ¢ o
Fortalecimento Refere-se a possibilidade de garantir o 1 fortalecimento da missdo
institucional cumprimento da misséo da Organizagao. institucional da
Secretaria”.
Refere-se ao atendimento das “ . \
. ~ - . Atendimento as
Cumprimento de recomendacdes relacionadas a . X
~ . ~ ~ . A expectativas dos 6rgaos de
recomendagdes de implantacdo da gestéo de riscos por 6rgaos 1 .
P . ) controle interno e
Orgédos de Controle | de controle interno e externo a s
. x externo.
Organizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se constatar que os principais beneficios apontados pelos servidores estdo
alinhados as diretrizes estabelecidas em Brasil (2013) no que diz respeito ao foco na melhoria
dos processos e resultados que acarretam em melhores entregas de servigos a sociedade, além
do fortalecimento institucional que permite incremento na credibilidade do governo.

Ainda sobre a melhoria dos processos, esta pesquisa converge com 0s achados de
Fadun (2013), e diverge do que foi identificado por Cunha Aradjo et al. (2016) em que a
organizacdo estudada pelos autores ndo se preocupa com a busca de melhores resultados nos
procedimentos de trabalho. O foco no alcance dos resultados pode aumentar a probabilidade
de alcance dos objetivos organizacionais (ABNT, 2009; FADUN, 2013).

A atuacdo preventiva aos eventos estd alinhada a capacidade do preparo para
circunstancias nao previstas, conforme apontado por Fadun (2013).

O cumprimento de recomendacBes de 6rgdos de controle esta alinhado ao que foi
estabelecido pelo TCU (BRASIL, 1996) e ao Decreto (BRASIL, 2017a), 0 que promove a
transparéncia interna e externa da gestéo (IBCG, 2007).
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5 Consideracdes Finais

Este artigo descreveu a percepcdo dos servidores quanto ao seu entendimento a
respeito de gestdo de riscos, as dificuldades enfrentadas e os possiveis ganhos que podem ser
obtidos com este modelo de gestdo. Pode-se constatar que o processo de implantacdo estd em
estagio inicial, uma vez que tiveram poucas acdes realizadas pela Organizacdo, sendo estas
direcionadas a avaliacdo e tratamento de riscos somente ao processo de orcamento e que ndo
h& conhecimento da maioria dos servidores sobre o tema e tampouco sobre o que ja foi feito.
E ainda, pode-se perceber a divergéncia de entendimento de gestdo de riscos com 0 risco
propriamente dito.

As principais dificuldades enfrentadas foram a limitacdo de politicas de gestdo de
risco na propria organizacdo e a falta de engajamento dos servidores, a qual pode ser
decorrente da falta de processo de comunicacéo e preparo dos profissionais para o processo de
mudanca, que sdo premissas essenciais para a implantacdo da gestdo de riscos. J& 0s
principais possiveis ganhos foram o foco na melhoria dos processos e atuacdo preventiva aos
eventos, 0 que remete a ciéncia dos servidores quanto a necessidade de melhoria da entrega
dos servicos publicos por atuarem preventivamente em situacdes que podem comprometer o
alcance dos objetivos organizacionais, alem da busca por maior qualidade e seguranga no
trabalho realizado.

A realizacdo desta pesquisa empirica com uso de triangulacdo dos dados por diferentes
pesquisadores durante a analise de conteudo, traz maior confiabilidade da analise qualitativa
da tematica gestdo de riscos na administracdo publica. Alguns facilitadores e dificuldades
percebidos, foram apontados reiteradas vezes, estabelecendo-os como possiveis fatores
criticos de sucesso na implementacdo de uma gestao de riscos bem sucedida.

Este artigo também contribui em suprir caréncia da literatura quanto a realizacdo de
pesquisa sobre a percepcdo de servidores quanto ao processo de implantacdo da gestdo de
riscos. Além desta contribuicdo académica de atender uma agenda de pesquisa, também
possui a contribuicdo para as organizacGes que poderdo estabelecer estratégias que evitem a
ocorréncia das dificuldades resultantes desta pesquisa, e que podem ocorrer em outros
contextos da administracdo publica, bem como viabilizar o envolvimento dos servidores
publicos no processo de implantacdo da gestdo de riscos por meio da divulgagdo dos possiveis
ganhos que podem ser obtidos com este modelo de gestéo.

Como limitagcdo desta pesquisa, tem-se o fato de ser estudo de caso em uma Unica
organizacdo, o que ndo permite a generalizacdo dos resultados para a Administracdo Publica
como um todo, mas permite a compreensdao em um contexto especifico. Tem-se também a
limitacdo do uso da amostragem néo probabilistica com escolha intencional dos respondentes
e retorno voluntario. Apesar das limitacOes, este estudo ndo perde sua relevancia, pois permite
demonstrar convergéncias e divergéncias com outros estudos da producéo cientifica, além de
permitir a compreensdo de aspectos relacionados a implantacdo da gestdo de riscos em
organizacOes publicas. Tem-se ainda que ndo foram identificados estudos que descrevessem a
Otica do servidor publico quanto a adogéo da gestao de riscos no seu local de trabalho.

Dada a limitacdo de caso Unico, recomenda-se a realizacdo de pesquisas futuras com
amostra de mais organizacOes para que se possa identificar as principais dificuldades,
facilitadores, e possiveis ganhos com a adocdo da gestdo de riscos. Isso permitird a
verificacdo da manutencdo ou néo das categorias que foram originadas com um anico relato.

Devido ao fato do tempo de implantacdo de novos modelos de gestdo ser uma variével
que pode influenciar na percepcao, recomenda-se estudos longitudinais quanto a percepcéo do
uso da gestdo de riscos, incluindo a mensuragdo de resultados objetivos com este modelo.
Estudos quantitativos acerca do processo de implantacéo e das a¢Ges que séo realizadas pelas
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organizagOes publicas também se fazem necessarios para verificar tanto 0 cumprimento das
recomendacdes de 6rgdos de controle quanto a efetividade da utilizacdo da gestéo de riscos.
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