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Resumo - Apesar da gestdo de riscos corporativos ter entrado no setor publico brasileiro como
uma demanda legal, a forma como ¢ implementada nas institui¢des ndo ¢ empiricamente explo-
rada. Este estudo objetiva analisar a natureza e dindmica das praticas de gestao de riscos no caso
do Colégio Pedro II, por meio de uma base conceitual voltada para andlise da racionalidade de
risco, especialistas em incerteza e tecnologias. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de estudo
de caso de abordagem qualitativa, de natureza descritiva e exploratéria, por meio de observagao
participante, documentos institucionais e entrevistas semiestruturadas. Para a analise dos resul-
tados, empregou-se o método de andlise de contetido. Os resultados mostram que a vinculag¢ao
da gestdo de riscos ao planejamento estratégico, o engajamento da Alta Administracdo, conhe-
cimento e integragdo entre os atores envolvidos interferem na tentativa de criar uma gestdo de
risco direcionada para melhoria do desempenho institucional.
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Analysis of enterprise risk management practices in
the public sector: Colégio Pedro II Case

Abstract: Although corporate risk management has entered the Brazilian public sector as a legal
demand, the way it is implemented in institutions is not empirically explored. This study aims
to analyze the nature and dynamics of risk management practices in the case of Colégio Pedro
I, through a conceptual basis aimed at analyzing risk rationality, especially in uncertainty and
technologies. To this end, a case study research with a qualitative approach, of a descriptive and
exploratory nature, was carried out through participant observation, institutional documents
and semi-structured changes. For an analysis of the results, the content analysis method was
used. The results show that the link between risk management and strategic planning, the en-
gagement of senior management, and integration between the actors involved interfere in the
attempt to create risk management aimed at improving institutional performance.
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1. Introducao

A implementagdo da gestdo de riscos ¢ fundamental para organizagdes que almejam
alcancar as metas e objetivos dos seus negocios (LARK, 2015). Independentemente do setor,
as organizacgoes devem ter uma visao clara sobre os riscos que podem atingi-las e tentar esta-
belecer uma faixa de tolerancia para que possam tomar as medidas necessarias para mitiga-los
(AHMETI; VLADI, 2017). De acordo com Atkinson e Webb (2005), o risco pode ser definido
como a incerteza na realizacdo dos objetivos da organizagdo. A natureza fundamental e as
consequéncias do risco aplicam-se igualmente a organizagdes com e sem fins lucrativos. Em or-
ganizacdes com fins lucrativos, o risco ¢ geralmente formalizado como a incerteza dos retornos
financeiros, enquanto em organizagdes sem fins lucrativos, o risco ¢ normalmente formaliza-
do como a incerteza na realizacao dos objetivos declarados pelas organizagdes (ATKINSON;
WEBB, 2005; MCPHEE, 2005).

No contexto do setor publico, a consciéncia da necessidade de praticas de gestdo de
riscos corporativos € potencializada por diversos fatores, como a facilidade de acesso aos dados
e aplicacdes e a ampliagcdo do relacionamento com os stakeholders; o aumento exponencial da
atividade regulatdria; a crescente globalizagdo, que implica na necessidade de administrar os
riscos para além das fronteiras do Estado; o aumento da visibilidade dos cidadaos, que cada vez
mais expoe as administragdes publicas a danos ou perdas de reputacao (HINNA; SCAROZZA;
ROTUNDI; 2017).

As iniciativas do setor corporativo na implementagdo desse arranjo de governanga foi
impulsionada pela influéncia da Nova Gestao Publica (NGP) (LAPSLEY, 2009). Desde o inicio
da década de 90, as organizagdes publicas tém se preocupado com a gestao do seu desempenho,
buscando maior eficiéncia e eficicia na prestagdo de servigos publicos, por meio de estruturas
de governanga, sistemas de controle interno e gestdo de riscos institucionais (MOYNIHAN;
PANDEY, 2010; POISTER; PASHA; EDWARDS, 2013). As reformas recentes da administra-
¢do publica tém sido caracterizados por um esfor¢o para aumentar a produtividade e qualidade
dos servicos por meio da criacdo de um arcabouco legal para o desenvolvimento de um sistema
de controle interno nas organizagdes, que apresentam estruturas de gestdo de riscos consti-
tuidas por um conjunto de regras e metodologias que tém estado na margem da tipica pratica
contabil (ISLAM, 2015).

Dessa forma, apesar das iniciativas de regulamentacao e muitas vezes esfor¢os superfi-
ciais para implementar um quadro de gestao de riscos, pouco tem sido feito para concretamen-
te estabelecer um sistema de controle interno do setor publico com base em gestao de riscos
(BOVAIRD; QUIRK, 2013). A mera introducao de modelos de gestdo de riscos ndo ¢ suficiente
para criar as condi¢des para implementar praticas e politicas inovadoras em organizag¢des do
setor publico. Na verdade, se nao for adequadamente gerida, sistemas de gestao de riscos po-
dem permanecer uma ferramenta formal que facilitam a continuacdo do status quo (ARENA;
ARNABOLDI; AZZONE, 2010; POWER, 2009).

Estudos recentes revelam que as caracteristicas da gestao de riscos corporativos podem
nao ser tao facilmente adotadas de forma holistica em todo o setor publico, porque o setor
opera em um contexto organizacional diferente do corporativo. O elevado nivel de burocracia e
regulacdo, influéncias politicas, o grau e variedade de riscos e a quantidade de atores envolvidos
torna a aplicagao desafiadora. (LEUNG; ISAACS, 2008; BRAIG; GEBRE; SELLGREN, 2011;
AHMET; VILADI, 2017).Todas essas peculiaridades revelam que a gestdo de riscos em enti-
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dades do setor publico requer uma abordagem mais precisa, que depende de fatores adicionais,
que as vezes nao estdo disponiveis. Consequentemente, o setor publico ¢ caracterizado por uma
tendéncia de abordar a gestao de riscos de forma intuitiva (MCPHEE, 2005) e voltada para a
conformidade (ARENA; ARNABOLDI; AZZONE, 2010; POWER, 2007, 2009) . Deve-se en-
fatizar também que, para atingir o maximo do potencial de gestdo de riscos em uma organiza-
¢do, o sistema e estrutura adotados devem ser especificos ao quadro das organizagdes. Portanto,
um foco nas ag¢des intraorganizacionais € crucial para compreender a forma como os sistemas
de gestdo de riscos representam uma base para o aprendizado organizacional e melhoria do
desempenho da administragdo publica (HINNA; SCAROZZA; ROTUNDI; 2017).

No contexto do setor publico brasileiro, a implementacao de praticas de gestao de riscos
corporativos faz parte do arcabougo legal, por meio da Instru¢cdo Normativa Conjunta n°01 do
Ministério do Planejamento Desenvolvimento e Gestdo, atual Ministério da Economia, e da
Controladoria-Geral da Unido, que determinou que os 6rgaos e entidades do poder executivo
federal devem adotar medidas para sistematizar as praticas relacionadas a gestao de riscos, aos
controles internos e a governanca.

Em um panorama recente, Costa, Montezano e Ramos (2019) constataram uma lacuna
de pesquisas empiricas sobre a implementagdo de praticas de gestdo de risco no setor publico
brasileiro. Assim, ha a necessidade de estudar as praticas de gestdo de riscos nas instituicdes
brasileiras e ir além da simples andlise que considera os sistemas de gestao de risco como um
processo formal (ARENA; ARNABOLDI; AZZONE, 2010; POWER, 2007, 2009), orientado
ao cumprimento de uma instru¢ao normativa. Tendo em vista o exposto, este estudo tem como
objetivo analisar as praticas de gestdo de riscos adotadas em uma institui¢do de ensino do
setor publico federal, o Colégio Pedro II (CPII), por meio do estudo da racionalidade de risco,
especialistas em incerteza e tecnologias.

Para tanto, além dessa introdugdo, este estudo esta organizado em quatro segdes. A
secdo seguinte revé a literatura relacionada, e sera seguido por uma se¢ao que descreve a me-
todologia da pesquisa. Uma analise e discussdo dos resultados ¢ fornecida, e, finalmente, as
conclusoes sao apresentadas.

2. Revisao de literatura

2.1 Gestao de riscos corporativos

Existem muitas definigdes de risco e a maioria dos autores concorda que risco ¢ um
conceito dificilmente definivel. Em outras palavras, a maioria dos autores tenta oferecer defini-
¢Oes para um conceito que ¢ apenas diferente em organizagdes e contextos especificos. Dito de
forma simples, o risco € uma percepcao ¢ uma reagao individual em relagdo ao desconhecido
(ATHAUS, 2005; AHMETI; VLADI 2017). Dentre as primeiras definigdes no campo da gestao
esta aquela fornecida por Keynes (1937) que faz uma distingdo entre risco e incerteza - segundo
ele, risco € um cendario onde a probabilidade ¢ conhecida e a incerteza ¢ o evento onde a proba-
bilidade nao ¢ exatamente conhecida (HOPKINS; NIGHTINGALE, 2006)

Sobre riscos corporativos, a conceitua¢do adotada foi a apresentada por Dickinson
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(2001) como a extensdao em que os resultados da estratégia corporativa de uma empresa diferem
dos seus objetivos estratégicos (BROMILEY et al.,2014). O conceito de gestdo de riscos corpo-
rativos aparece pela primeira vez em 1996 com Holton (1996). Na pesquisa académica, o termo
enterprise risk management aparece em artigo pela primeira vez em 2001 (BROMILEY et al.,
2014). A gestao de riscos corporativos emergiu como um conceito corporativo nos anos 90,
sendo definida como uma abordagem sistemadtica e integrada de gestdo de todos os riscos de
uma instituicao (DICKINSON, 2001).

Essa visdo integrada contrasta com a visdo tradicional. Historicamente, as empresas
gerenciavam diferentes tipos de riscos de forma isolada. Por exemplo, a drea de finangas abor-
dava os riscos associados a variacao de moeda ou da taxa de juros e a drea de operagdes geriam
riscos de qualidade e seguranga. Dessa forma, cada area desenvolvia ferramentas e praticas
para tratd-los de forma isolada, sem envolvimento com as outras areas (BROMILEY et al.,
2014). Para exemplificar a importancia de uma visdo integrada, pode ser feita analogia com o
mercado de agdes. A tentativa de mitigar riscos de cada acao individualmente traz mais custos
e esforcos desnecessarios do que se o investidor se dedicar a gerir os riscos de sua carteira de
acoes (HARRINGTON; NIEHAUS; RISKO, 2002).

A partir dessas primeiras defini¢cdes, estabeleceu-se um consenso sobre o que € gestao
de riscos corporativos. Primeiro, a gestdo de riscos assume que gerenciar os riscos de uma
corporag¢do ¢ mais eficiente do que gerenciar as suas unidades de negdcio, areas administrativas
ou atividades. Segundo, incorpora riscos estratégicos, como obsolescéncia do produto ou a¢des
do concorrente ¢ ndo apenas os riscos tradicionais envolvendo o produto ou servigo prestado
pela organizacdo. Terceiro, as empresas ndo devem considerar o risco apenas como um pro-
blema a ser mitigado mas uma fonte de vantagem competitiva (BROMILEY et al., 2014). Essa
visdo conceitual esta focada em organizacdes privadas. No entanto, a gestao de riscos ¢ parte
integrante de uma estrutura de gestdao e governanca também no setor publico. A natureza e as
consequéncias fundamentais do risco se aplicam igualmente a organiza¢des com e sem fins
lucrativos (ATKINSON; WEBB, 2005).

2.2 Implementagdo da gestao de riscos em organizagdes do setor publico

A literatura sobre os programas de gestao de risco implementados no setor publico tende
a se concentrar nos processos de gestdo de riscos definidos, as praticas aplicadas e a natureza
dos riscos enfrentados por essas instituigdes. No entanto, quando as instituicdes abordam ma-
turidade em politicas, processos e praticas de risco, o foco deve ser direcionado simultaneamen-
te para as capacidades humanas implantadas na fun¢do de gerenciamento de risco (MOLOI,
2018). Moloi (2018) constatou que algumas das razdes para os processos € praticas ineficazes
de gerenciamento de riscos decorrem da alocacdo de pessoal inadequado na funcdo de ge-
renciamento de risco da empresa. A relevancia do capital humano nesse processo também foi
apresentada anteriormente por alguns autores. Newnan et al. (2018) identificaram que muitos
gestores de risco ndo apresentam os conhecimentos necessarios nas etapas de avaliacdo e me-
di¢do de riscos, embora o conhecimento e as habilidades de comunica¢do também afetem a
implementacdo. Palermo (2014) revelou que as praticas de gestdo de risco sao dependentes de
conhecimento das atividades de neg6cios e experiéncia profissional, além de programa de trei-
namento que envolvam gerentes e funcionarios. Na mesma linha, Chileshe e Yirenki-Fianko
(2012) argumentaram que os gestores de risco precisam ser bem equipados com conhecimento
e treinamento para que eles consigam liderar e dirigir a equipe sobre o trabalho de gestao de
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riscos a ser executado. Eles enfatizaram a necessidade de conhecimento e treinamento com o
objetivo de avaliar o trabalho em cada etapa do processo.

As pesquisas anteriores também mostram como a atividade de gestdo de risco ¢ depen-
dente de habilidades relacionais e integrativas entre os atores envolvidos. Hinna, Scarozza e
Rotundi (2017) destacam a importancia do envolvimento de vdarios atores na identificacdo, na
analise e avaliacdo de riscos por meio de pesquisas, entrevistas e reunides. No caso estudado
pelos autores, os atores ¢ as atividades de gestao de riscos foram distribuidos em varios niveis
dentro da organizagdo, incluindo diferentes espacos, status (de atores) e tempo. Ao mesmo
tempo em que os atores e as atividades foram distribuidos, eles estavam unidos por crengas
culturais compartilhadas que deram sentido ao campo da gestdao de riscos, o que aumentou o
conhecimento dos participantes sobre o tema e também serviu para ilustrar como esse método
poderia ser usado para facilitar um processo coletivo de aprendizado continuo.

Palermo (2014) afirma que o papel de facilitador da mudanca, em vez de especialista
técnico, € uma descri¢ao mais precisa do papel dos responsaveis pelos riscos. No caso estudado,
os gerentes de risco estabeleceram um conhecimento relacional, o que os fez mudar para faci-
litadores e comunicadores em vez de especialistas técnicos. Enfatiza, também, a relevancia de
um estilo de lideranga transformacional com o objetivo de fortalecer o gerenciamento de riscos.
Chileshe e Yirenkyi-Fianko (2012), por sua vez, enfatizaram a comunicagdo como uma ferra-
menta vital para a implementagao de gestao de risco em uma organizag¢ao. Eles enfatizaram que
a comunicagao cria o entendimento mutuo, o trabalho em equipe, favorece a objetividade e gera
entre os envolvidos uma atitude positiva e sensibilidade para a gestao de riscos.

Estudos antecedentes também focam na integragao do gerenciamento de riscos com a
estratégia organizacional. Arena, Arnaboldi e Palermo (2017) analisaram o gerenciamento de
riscos corporativos em duas grandes organizagdes e revelaram um conjunto de pressdes que
minam os ideais do gerenciamento de riscos corporativos mobilizados pelos profissionais e sua
promessa de praticas de controle integradas. Em ambos os casos a tentativa de criar um contex-
to compartilhado para a identificagdo e comunicacdo de riscos em toda a empresa tornou ele-
mentos residuais visiveis e ativos que contribuem para gerar insatisfacao e exigem mudangas no
gerenciamento integrado de riscos. As organizacdes enfrentaram dificuldades para alcancar a
integracdo com outros processos e atender as necessidades locais das unidades administrativas.
Por fim, descobriram que a gestao de riscos pode ser sistematicamente desacoplada do restante
dos processos organizacionais por meio de estratégias de fachada e dissociagao organizacional
(ARENA; ARNABOLDI; PALERMO, 2017).

Kaplan e Mikes (2016) apresentam a ideia de gerenciamento de risco duplo, o que expli-
ca como a gestao de riscos corporativos pode ser adotada em uma abordagem de conformidade
em detrimento de outras funcgdes de controle. Identificaram que a construgdo de modelos nao
pode substituir o julgamento da administragao. Para alinhamento entre a estratégia e a gestdo de
riscos corporativos, mais do que decisdes sobre modelos, € necessario que os gerentes desem-
penhem papéis importantes na identificacao e avaliacao de riscos e, depois, na tomada de deci-
soes e alocacdo de recursos para mitigar os riscos em uma relagcdo custo-beneficio (KAPLAN;
MIKES, 2016). Para uma estrutura de gestao de riscos mais voltada para melhoria do desem-
penho organizacional e menos um modelo voltado para conformidade, Skorupski (2018) reco-
menda a gestdo de riscos no inicio de um processo de estratégia e planejamento de negocios.
Isso levard a um risco mais proativo na estrutura de gerenciamento e a uma cultura que promove
a prestacao de contas orientada para o desempenho (SKORUPSKI, 2018).
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Estudos também abordam outros fatores que impactam na implementagdo como a sis-
tematizagdo do processo e uma unidade especifica para gerenciamento de riscos. Newnan et al.
(2018) observaram que uma adog¢ao de gestao de riscos bem-sucedida precisa ser acompanhada
por um sistema de informacdo compativel que permite que as informacdes da organizacao
estejam disponiveis em todos os niveis. Na mesma linha, Al-Gharaibeh e Malkawi (2013)
mostraram que a implementagdo de processos de gestao de riscos com sistema de informagao
pode melhorar o desempenho de entidades publicas. No caso estudado por Hinna, Scarozza e
Rotundi (2017), foram implementadas fung¢des especificas que foram atribuidas a um escritorio,
a fim de permitir que a geréncia atue no planejamento e controle de atividades com base em uma
abordagem informal e sistematica, evitando duplicacdo em termos de atividades e responsabi-
lidades dentro da organizagao.

3. Metodologia

Com o intuito de atingir o objetivo dessa pesquisa, optou-se por realizar uma pesquisa
de abordagem qualitativa. De acordo com Creswell (2014), a pesquisa qualitativa aborda os
significados que os individuos atribuem a um problema social ou humano. Esses significados
englobam diferentes percepcdes para se ter uma visao mais abrangente da questao pesquisada.
Quanto a sua natureza, a pesquisa se classifica como descritiva e exploratoria, ja que consiste
em descrever a implementacao da gestao de riscos em uma institui¢ao publica e ha uma lacuna
de pesquisas empiricas sobre o tema no setor publico brasileiro.

Como estratégia de pesquisa, o método escolhido foi o estudo de caso tinico. O método
consiste em uma investiga¢do empirica de um fendémeno contemporaneo dentro do seu con-
texto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estao
claramente definidos. Trata-se de uma situagao tecnicamente inica em que ha muitos pontos de
interesse, ¢ baseada em varias fontes de evidéncias e em proposi¢des tedricas existentes (YIN,
2015).

A base conceitual para analise do caso escolhida foi apresentada por Hinna, Scarozza e
Rotundi (2017). A analise ¢ composta por trés elementos:

1) Racionalidades de risco, que refletem o objetivo principal da implementagao dos
sistemas de gestdo de riscos (ou seja, melhoria da conformidade, desempenho, valor da em-
presa, etc.) na organiza¢do. Em termos de gestdo da incerteza, este primeiro elemento reflete
os esforcos das organizagdes para traduzir a incerteza em conceituagdo de riscos gerenciavel e
comunicavel e as defini¢cdes de atividades, praticas e tarefas para lidar com eles;

2) Especialistas em incerteza, que se referem a atores, fungdes, unidades organizacio-
nais ou estruturas as quais a organiza¢ao atribui a responsabilidade de conceituar e controlar a
incerteza e, consequentemente, a responsabilidade pela gestao dos riscos. A criagao de novas
estruturas, em vez do uso das existentes, as interacdes entre os atores envolvidos no sistema
de gestdo de risco, sua experiéncia e seu historico explicam como o escopo, o significado e a
abordagem podem ser diferentes; e

3) Tecnologias, que revelam até que ponto a gestao de riscos esta inserida na organiza-
c¢do, com relacdo as ferramentas adotadas para implementar a gestao de riscos.
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Para possibilitar essa analise, o caso escolhido foi o Colégio Pedro II. Essa escolha foi
devido a pesquisadora ser membro do grupo de trabalho criado para sistematizar as praticas
de gestdo de riscos na instituicdo, tendo acesso a informacodes, reunides e documentos que
contribuem para a exploragao do tema no contexto do setor publico brasileiro. Além disso, a ins-
tituicdo tem resultados significativos sobre o assunto ja que desde 2017 implementa praticas de
gestao de riscos, tendo definido politica e metodologia e, em 2018, o processo foi implementado.

A coleta de dados foi realizada por meio de observacgao participante, documentos insti-
tucionais e entrevistas semiestruturadas com os sete membros do grupo de trabalho que siste-
matizou a gestao de riscos na institui¢ao. Esse grupo € constituido por profissionais das seguin-
tes areas: um da area de comunicagdo social, um da area de tecnologia da informacgao e cinco
da area de planejamento e desenvolvimento institucional. O critério de sele¢ao desse grupo foi
baseado na qualidade e quantidade de informagdes que os entrevistados podem fornecer, con-
siderando as suas experiéncias de atuagdo em relagdo ao problema investigado (FLY VBJERG,
2006; VERGARA, 2015).

Sobre a observacao, como a pesquisadora ¢ servidora da instituicdo e membro do grupo
de trabalho, configura-se uma observacao de um participante completo, nos termos de Creswell
(2014). Nesse tipo, o pesquisador esta totalmente envolvido com as pessoas que esta observando.
Durante a observagao, foi utilizado um protocolo observacional para registro das informagoes.
Nesse protocolo, foram registradas observagdes descritivas e reflexivas, isto €, notas sobre as
experiéncias, impressdes e aprendizados (CRESWELL, 2014). As observacdes se deram desde
o inicio das praticas de gestao de riscos na institui¢ao em 2017 e se prolongaram até o desenvol-
vimento deste estudo, considerando que o processo de implementagao ainda ndo esta concluido.

O levantamento documental foi feito por meio de coleta dos seguintes documentos: a
Politica, a Metodologia de Gestao de Riscos e as planilhas utilizadas nas etapas de identifica-
¢do, classificacdo e proposi¢cao de medidas de tratamento.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 18/05/2020 e 10/07/2020, por meio de vi-
deoconferéncia e com duragdo média de 45 minutos. O contetido das entrevistas foi registrado
em gravacao digital apos autorizagdao dos entrevistados. Ao final, os registros foram armaze-
nados para acesso na fase de analise do conteudo. O roteiro de entrevista foi semiestruturado
por perguntas acerca da percepcao dos entrevistados sobre os fatores que impulsionaram a
implementacgdo da gestdo de riscos na institui¢do e os fatores que favoreceram e prejudicaram
a adog¢do do processo.

Como a pesquisa envolve seres humanos, passou pelo crivo do Comité de Etica em pes-
quisa da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), sendo aprovada em 07/07/20
conforme exigéncias da Resolugdo CNS n° 466/2012 - Conselho Nacional de Saude.

Para a andlise dos resultados, empregou-se 0 método de analise de conteudo proposto
por Bardin (2010), que envolve um conjunto de técnicas de analise de comunicagao por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos, que permite fazer a identificacdo e descricao das prin-
cipais mensagens em analise. Assim, o primeiro passo do método consistiu na transcricao das
entrevistas realizadas, na selecao dos documentos institucionais e na organizagao dos relatorios
resultantes das observacoes realizadas.
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Em seguida, desenvolveram-se as 3 etapas definidas por Bardin (2010): pré-analise;
exploracdo do material; e inferéncia e interpretagdo a partir do tratamento dos resultados.
Inicialmente, realizou-se uma leitura flutuante das respostas transcritas, dos documentos cole-
tados e dos registros das observagdes a fim de selecionar o conteido que atende ao objetivo da
pesquisa. Posteriormente, na fase exploracao do material, o conteudo selecionado foi codificado
e agrupado nos trés elementos de analise apresentados por Hinna, Scarozza e Rotundi (2017).
Por ultimo, na fase de tratamento dos resultados foi realizada a efetiva interpretacdo dos dados
obtidos durante a pesquisa.

4. Resultados

Para apresentagao dos resultados, inicialmente, sera relatado o caso estudado e, apos, os
resultados serdao analisados.

4.1 O caso estudado

O Colégio Pedro II ¢ uma institui¢do publica federal de ensino, fundada em 1837, es-
pecializada na oferta de educag@o basica, mas também oferece cursos de graduagdo e pos-gra-
duagdo nas areas de formacao de professores. A sua missdo € servir a sociedade, por meio da
oferta de educagdo de exceléncia, publica e gratuita. A instituicdo ¢ localizada no estado do
Rio de Janeiro, onde estdo localizados a Reitoria, os seus 14 campi e uma unidade de educagao
infantil, o Creir.

A introdugdo de um modelo de gestdao de riscos na instituicao foi derivada da Instrugao
Normativa MP/CGU n° 01/2016, que determinou que os o6rgaos e entidades do poder executivo
federal deveriam adotar medidas para sistematizar as praticas relacionadas a gestdo de riscos,
aos controles internos e a governanca. As agdes foram iniciadas em 2017 com a definicao de
um grupo de trabalho, criado com o objetivo de sistematizar as praticas de gestao de riscos na
institui¢do, por meio da definigdo da politica e a metodologia de gestdo de riscos.

A Politica apresenta a estrutura do modelo da gestdao de riscos e as responsabilidades
dos atores envolvidos. Sobre a estrutura, destaca-se que foi baseada no modelo COSO ERM
(Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada) elaborada pelo Committee of
Sponsoring Organizations em 2004, composto pelas seguintes etapas:

I — ambiente interno: inclui, entre outros elementos, integridade, valores éticos e compe-
téncia das pessoas, maneira pela qual a gestdo delega autoridade e responsabilidades, estrutura
de governanga organizacional, politicas e praticas de recursos humanos.

IT — fixacdo de objetivos: a explicitagdo de objetivos, alinhados & missdo e a visao, € ne-
cessaria para permitir a identificacdo de eventos que potencialmente impecam sua consecug¢ao;

IIT — identificagdo de eventos: devem ser identificados e relacionados os riscos inerentes
a propria atividade da organizagao, em seus diversos niveis;
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IV —avaliagdo de riscos: os eventos devem ser avaliados sob a perspectiva da probabili-
dade e do impacto de sua ocorréncia (imagem, financeiro, legal e operacional).

V —resposta a riscos: a Instituicdo deve identificar qual estratégia seguir (evitar, mitigar,
compartilhar ou aceitar) em relagao aos riscos mapeados e avaliados. A escolha da estratégia
dependera do nivel de exposicdo a riscos previamente estabelecidos pelo CPII em confronto
com a avaliacdo que se fez do risco;

VI — atividades de controles internos: sdo as politicas e os procedimentos estabelecidos
e executados para mitigar os riscos que o CPII tenha optado por tratar.

VII — informacao e comunicagao: informagoes relevantes devem ser identificadas, cole-
tadas e comunicadas, a tempo de permitir que as pessoas cumpram suas responsabilidades, nao
apenas com dados produzidos internamente, mas, também, com informagdes sobre eventos,
atividades e condigdes externas, que possibilitem o gerenciamento de riscos ¢ a tomada de
decisdo. A comunicacdo das informacgdes produzidas deve atingir todos os niveis, por meio de
canais claros e abertos que permitam que a informagao flua em todos os sentidos; e

VIII — monitoramento: tem como objetivo avaliar a qualidade da gestao de riscos e dos
controles internos da gestao, por meio de atividades gerenciais continuas e/ou avaliagdes inde-
pendentes, buscando assegurar que estes funcionem como previsto e que sejam modificados
apropriadamente, de acordo com mudangas nas condi¢des que alterem o nivel de exposicao a
riscos.

Sobre as responsabilidades, a politica define que os gestores sdo responsaveis pela
identificacdo de riscos no ambito de suas unidades e que a alta administracdo deve avalia-los,
desenvolvendo uma visdo de riscos de modo consolidado. Para tanto, foi criado um Comité
de Governanga, Riscos e Controles (CGRC), cuja principais competéncias sao supervisionar
a institucionalizacdo da gestdo de riscos e a avaliacdo dos riscos-chave que podem compro-
meter a prestacao de servigos oferecidos pelo CPII. O Comité ¢ constituido pelos dirigentes
maximos da institui¢do e pelos dirigentes das unidades diretamente subordinados, sendo eles
o Reitor, as cinco pro-reitorias (Administracdo, Ensino, Gestdo de Pessoas, Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, P6s-Graduacdo, Pesquisa, Extensdo e Cultura), o diretor de
Tecnologia da Informagao, os diretores-gerais dos campi € o coordenador do Creir.

Por sua vez, a metodologia define a vinculagdo do mapeamento de riscos a Cadeia de
Valor institucional, os procedimentos para a identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitora-
mento dos riscos institucionais e planilhas especificas para o registro dessas etapas.

Ap6s a elaboragdo dos documentos norteadores e criacdo do CGRC, deu-se inicio a
implementacdo do processo. As etapas de identificagdo, avaliacdo e proposicao de medidas
de tratamento foram realizadas em 2018, sendo precedidas pela aplicacdo de pilotos. Apos a
realizagdo dos testes e anuéncia do CGRC, a metodologia foi aplicada de forma individualizada
por cada gestor no ambito de suas unidades, por meio de preenchimento de formularios.

Os gestores em parceria com as suas respectivas equipes identificaram os riscos consi-
derando processos da Cadeia de Valor, classificaram em termos de probabilidade de ocorréncia
e impacto, gerando o nivel de risco (critico, alto, moderado e baixo) e propuseram medidas de
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tratamento e prazos de implementacdo dessas medidas. Como resultado dessa primeira fase,
foram identificados 1050 riscos, sendo 285 criticos. As agdes das etapas de monitoramento
foram realizadas entre 2019 e 2020, com a defini¢ao dos riscos-chave a serem acompanhados
pelo CGRC e proposi¢ao de indicadores para acompanhamento desses riscos.

4.2 Analise do caso estudado: racionalidades de risco, especialistas em incerteza e tecnologias.

A analise e discussdo da assimilagdo das praticas de gestao de riscos na institui¢do estu-
dada ¢ apresentada a seguir de acordo os blocos de construgdo tedricos previamente definidos
na metodologia (racionalidades de risco, especialistas em incerteza e tecnologias).

4.2.1 Andlise da racionalidade de risco e tecnologias

As agdes para a implementagdo da gestdo de riscos no CPII visaram ao cumprimento
da Instru¢do Normativa MP/CGU n° 01/2016. Essa constatacao foi confirmada nas entrevistas
realizadas, conforme evidenciado pelos entrevistados:

Eu acho que o fator que faz impulsionar é a obrigatoriedade. Entdo, se existe uma
obrigagdo ¢ algo que vai dar o impulso nesse processo. (Entrevistado 1)

A gestdo de riscos hoje ndo ¢ uma decisdo. Nos temos normas que nos obrigam a
tratar a gestdo de risco de maneira adequada dentro da institui¢do. (Entrevistado 2)

E impossivel ndo falar que quando ha uma exigéncia legal dentro de uma institui¢io
publica, principalmente quando ela tem prazos, as instituigdes ndo cumpram. Entéo,
eu acho que o maior impulsionador dentro do CPII, eu ndo sei se outras instituigcdes
publicas veem de outra maneira, mas hoje o que eu tenho observado é que sempre ha
atendimento as demandas quando elas tém prazos legais. (Entrevistado 3)

O motivador principal de praticas de gestao de riscos na institui¢do foi a necessidade
de conformidade legal, no momento em que o Ministério da Economia impds a cria-
¢do do comité de risco e a preocupacdo das institui¢des publicas com o risco como
uma demanda legal. (Entrevistado 5)

Consequentemente, a predominancia da implementacao da gestdo de riscos ¢ repre-
sentada por melhoria da conformidade, considerando o item racionalidade de risco da base
conceitual adotada. No entanto, conforme consta em sua metodologia de gestao de riscos, o ma-
peamento de riscos na instituicdo considera os processos da sua Cadeia de Valor. Mesmo que o
objetivo principal da implementacdo da gestao de riscos tenha sido a melhoria da conformidade
(ARENA; ARNABOLDI; AZZONE, 2010; POWER, 2007, 2009), a pratica adotada esta dire-
cionada para o gerenciamento das incertezas que impactam a entrega de valor a comunidade
escolar.

A observacdo da pratica de gestdo de riscos implementada em 2018 permitiu realizar
analises sobre a metodologia adotada. O componente Fixacdo de Objetivos, de acordo com
o modelo COSO, estabelece que todos os niveis da organizagdo devem ter seus objetivos es-
tabelecidos e comunicados antes da identificagdo de eventos que possam influenciar em seu
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atingimento (COSO, 2004). A defini¢do clara desses objetivos, portanto, traria como resultado
a identificag¢do de eventos que podem realmente impactar a instituicdo. As percepcao dos entre-
vistados foram que:

Tivemos dificuldade de realmente relacionar o que ¢ de fato importante para a escola,
porque se nds formos relacionar riscos relacionados a nossa atividade, nos teremos
inimeros, mas para esse trabalho entendo que sejam os mais importantes, ou seja,
que afetariam a instituicdo de uma maneira mais grave. NoOs ficamos com um nu-
mero muito grande de riscos e isso atrapalha bastante a condu¢do dos trabalhos.
(Entrevistado 1)

Gestdo de riscos ndo € s6 o preenchimento da planilha, para eu preencher a planilha
eu tenho que ter um planejamento de trabalho. Eu ndo vejo isso ser feito. Entdo, assim
eu acho que a gente peca um pouco porque algum risco poderiamos evitar se a gente
fizesse o planejamento da atividade e ja prever o que pode dar errado. (Entrevistado
6)

E7 — “O que faltou foi dar maior atencdo maior ao planejamento estratégico.
Porque dentro do planejamento estratégico vocé tem isso tudo. Gestdo de risco, ges-
tdo da comunicacado, tudo que faz uma institui¢do caminhar para frente e nao ficar
estacionado. (Entrevistado 7)

Sobre esse ponto, a defini¢do dos objetivos € necessaria para que a gestao de riscos esteja
associada a estratégia organizacional, possibilitando impacto no desempenho em vez de ser
somente uma abordagem voltada para conformidade (KAPLAN; MIKES, 2016; SKORUPSKI,
2018).

Verificou-se, também, que no caso estudado, a implementagao de gestdo de riscos mes-
mo considerando a Cadeia de Valor institucional, foi voltada para a identificagdo de riscos no
ambito das unidades, o que gerou riscos direcionados para as necessidades locais das unidades
e uma grande quantidade deles (1050 riscos). Esses resultados mostram como a gestdo de ris-
cos pode ser implementada de forma operacional mesmo com a inten¢do de ser adotada uma
abordagem estratégica, apresentando similaridade com o encontrado por Arena, Arnaboldi e
Palermo (2017).

Outra semelhanga com o estudo desses autores decorre que foram feitas agdes para
acompanhamento dos riscos mais criticos do ponto de vista do CGRC, mas nao foram definidas
estratégias para acompanhamento dos demais riscos que foram identificados, o que gera uma
responsabilidade individualizada por parte dos gestores quanto ao gerenciamento dos demais
riscos e dificuldade de atendimento as demandas locais das unidades administrativas (ARENA;
ARNABOLDI; PALERMO, 2017).

Quanto a informagdo e comunicagao, de acordo com o modelo COSO (2004), abrange
informacdes e sistemas de comunicacdo, permitindo que as pessoas da organizacdo coletem e
troquem informagdes necessarias para conduzir, gerenciar e controlar suas operagdes. Algumas
informacgdes sobre o trabalho de gestdao de riscos na instituicao sao disponibilizadas no site ins-
titucional, mas as informacdes sobre os riscos sdo registradas em planilhas e ficam concentra-
das no grupo de trabalho e no ambito dos membros do CGRC. Sobre esse ponto,os entrevistados
verbalizaram:
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Eu acho que as decisdes estratégicas deveriam ser mais divulgadas, a partir do mo-
mento que ¢ uma decisdo para o alcance de um resultado, eu entendo que isso tem
que ser divulgado para que a comunidade escolar também entenda a importancia
daquela estratégia. (Entrevistado 3)

E necessario um dashboard de acompanhamento de riscos, que esteja o tempo todo
disponivel para a transparéncia, para a comunidade acompanhar ou claro, o que for
sensivel ndo pode, mas a gente pode ter mais de um dashboard. Aquilo que nao é
sensivel e que a gente pode dar publicidade para a comunidade. E outro que pode
estar disponivel para os diretores gerais, que ¢ um dashboard de tomada de decisdo.
(Entrevistado 5)

Em relagdo ao elemento Tecnologias, percebeu-se que a utilizagdo de planilhas, além de
dificultar o acesso as informagdes por parte dos envolvidos, dificulta a dindmica do trabalho. Ao
longo do processo, foram feitas solicitagdes para o preenchimento, verificagdes e conferéncias,
devolucao de planilhas que estavam incorretas ou ndo completas e esse ciclo se repetiu muitas
vezes ao longo das etapas. Sobre a planilha de monitoramento, na qual os gestores fizeram o
registro dos valores observados, um dos entrevistados relatou:

A nossa planilha de monitoramento também foi a melhor opg¢do entre o que nos
tinhamos disponiveis, mas um sistema talvez fosse mais adequado, pois teriamos
menos margem para erros na consolida¢do. Eu acho que uma planilha para uma
atividade como essa, que envolve muitas pessoas preenchendo, que demanda uma
consolidagdo e que tem formulas, pode suscitar erros. (Entrevistado 2)

Outros entrevistados também a abordaram a necessidade de uma ferramenta de software

Uma ferramenta simples e intuitiva ¢ muito importante. Isso facilita no dia a dia dos
gestores. Fornecimento de outras ferramentas, de sistemas, coisas assim que a gente
ndo teve a possibilidade ainda de aplicar, entdo acho que uma planilha para vocé
preencher manualmente néo seja a ferramenta para isso. O sistema poderia facilitar
também. (Entrevistado 1)

Mas se fosse possivel, certamente a coleta por planilha ndo é a melhor solugdo Seria
a melhor solu¢do para mim um sistema de coleta de informagdes que ja minimizasse
o retrabalho que reduzisse o erro humano na hora de ponderar as planilhas que redu-
zisse erros de juncdo de dados necessarios. (Entrevistado 5)

Com o sistema, o grupo ndo ficaria tdo restrito a verificagdo ¢ consolidagdo das
planilhas, porque tecnicamente falando, perde-se um tempo em que o grupo poderia
focar na analise e melhoria do processo em vez de verificagdo ¢ compilagdo de infor-
magcao. (Entrevistado 6)

A necessidade de implementacao de um sistema de gestdo de riscos havia sido apontada
anteriormente por Newnan et al. (2018) e Al-Gharaibeh e Malkawi (2013). Outro aspecto co-
mentado pelos entrevistados foi a falta de planejamento de execucdo das etapas e definicao da
periodicidade de implementagao do processo. Um dos entrevistados disse:

Eu acho que o tempo que nds estamos levando para conduzir o primeiro ciclo do
processo esta muito longo. Claro que ha varias questdes envolvidas, mas nds temos
reunides muito esparsas. Isso da uma quebra na sequéncia do trabalho, sempre esta-
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mos tendo que recapitular as etapas anteriores e as pessoas que estdo envolvidas no
processo acabam esquecendo o que ja foi feito. (Entrevistado 2)

Sobre essa questdo, observou-se que a implementacao das etapas de gestdo de riscos
decorreu junto com os estudos do grupo de trabalho para a elaboracao da metodologia, e esse
fato prejudicou o andamento das agdes. O grupo de trabalho desenvolveu uma estrutura para
monitorar os riscos que identificados em 2017 somente em 2020. Dessa forma, o processo nao
foi sustentado por uma etapa de monitoramento, que garantisse a implementagao de agdes ge-
renciais continuas de revisao dos riscos e as a¢des de tratamento implementadas. Foi notada
também dificuldade em marcar reunides com o CGRC e com gestores de risco, além de solici-
tacdes de prorrogacao de prazos ocorrida ao longo das etapas.

4.2.2 Especialistas em Incerteza

Com relacdo ao elemento Especialistas em Incerteza, destaca-se que o CPII ndo definiu
uma unidade administrativa especifica para o gerenciamento de riscos (HINNA; SCAROZZA;
ROTUNDI, 2017). No entanto, mesmo apds a definicdo da metodologia e da politica, o grupo
de trabalho atuou no planejamento e controle das atividades de gestdo de riscos. Dentre as
acoes desenvolvidas, incluem-se a organizacao das reunides do Comité de Governanca, Riscos
e Controle, definicao de cronogramas das atividades e conducao de reunides de assessoramento
sobre o tema com os gestores dos riscos. Nas entrevistas, os entrevistados comentaram sobre a
atuacdo do grupo de trabalho:

Eu acho que o trabalho do grupo de trabalho, das pessoas envolvidas, acho que isso
também funciona. (Entrevistado 1)

Penso que se ndo fosse esse grupo de trabalho, a gente ndo teria gestdo de riscos. Na
verdade, eu ndo vejo comprometimento grande da Alta Administrag@o. (Entrevistado
2)

O nosso grupo de trabalho, a parte técnica que trata do assunto, seria um ponto
positivo, porque eu entendo que a equipe seja dedicada, seja interessada no assunto
e tenta fazer com que a gestdo de riscos funcione dentro da escola. (Entrevistado 4)

A interagdo desse grupo de trabalho com os gestores tem desempenhado um papel
importante de disseminacdo da importancia do tema por meio de treinamentos, reunides de
assessoramento sobre o preenchimento das planilhas de registro das etapas do processo € um
canal no qual os gestores conseguem tirar duvidas sobre a metodologia desenvolvida. Percebe-
se, portanto, que esse papel do grupo esta alinhado com o estudo de Hinna, Scarozza e Rotundi
(2017), no qual os atores envolvidos diretamente com as agdes de gestdo de riscos desempenha-
ram um papel significativo no processo coletivo de aprendizagem e desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada para risco.

No entanto, ressalta-se que somente o grupo ndo é capaz de promover essa mudanga
cultural necessaria. Palermo (2014) destacou o papel dos gestores de risco como facilitadores e
multiplicadores das praticas de gestao de risco como necessario para essa mudanca. Entretanto,
no CPII ha resisténcia quanto a implementagdo da gestao de riscos no nivel dos gestores, con-
forme relatado pelos entrevistados:
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E um assunto muito delicado ainda para eles (os gestores). E por se tratar de um
assunto delicado, é como aquela questido é como se fosse um pouco de negagio. Olha,
aquilo ali existe, mas aquilo ali ¢ mais preocupante, entdo deixa ali quietinho, eu
percebo um pouco isso. (Entrevistado 3)

Ha uma resisténcia muito grande a melhorar processos. Os gestores continuam fazen-
do as coisas como faziam antigamente e toda essa resisténcia faz com que seja muito
dificil a inser¢@o de novos processos como esse de gestdo de riscos. (Entrevistado 5)

Os entrevistados também destacaram a falta de engajamento da Alta Administracao
sobre o tema:

A alta gestdo ndo ter abracado essa causa ¢ muito importante. Acho que impactou
negativamente. (Entrevistado 2)

Eu acho que tem que partir da Alta Administracdo. Se a alta gestdo ndo acredi-
ta nessa politica de gestdo de riscos, acho que ela vai ficar muito comprometida.
(Entrevistado 7)

Todavia, a falta de comprometimento foi associada, nas falas dos membros do grupo, a
falta de conhecimento deles sobre o tema. Os entrevistados verbalizaram:

Eu acho que a falta de capacitagdo tem atrapalhado todo esse processo. Acho que a
capacitagdo deveria ter acontecido no inicio do processo. Deveria ser voltada para os
gestores também para eles entenderem a importancia do assunto. (Entrevistado 2)

Falta a compreensao dos gestores. Nao ¢ que ndo queiram se envolver, acho que
falta conhecimento para que eles entendam a real necessidade da gestdo de riscos.
(Entrevistado 7)

Sobre esse aspecto, a capacita¢ao ofertada pela instituicdo foi ministrada pelos proprios
membros do grupo de trabalho, que ndo sdo especialistas em gestdao de risco. Apesar da dedi-
cacdo do grupo, os profissionais alocados ndo tinham experiéncia e qualificacdes especificas
para sensibilizar os gestores e promover uma cultura de gestao de risco (MOLOI, 2018). Ainda
sobre o conhecimento dos gestores sobre o assunto, um dos entrevistados disse que além de
reconhecer a importancia da pratica, € necessario ter as capacidades técnicas para as atividades
a serem realizadas:

Os gestores precisam ter conhecimento sobre o assunto. Acho que o dominio ¢ di-
ficil, mas tentar ao maximo entender e se aprofundar na teoria da gestdo de riscos
antes do inicio do processo. (Entrevistado 1)

A falta de conhecimento dos gestores sobre o assunto dificultou que os gestores lideras-
sem suas equipes nas agdes de gestao de riscos, conforme verbalizado por um dos entrevistados:

A impressdo que me deu foi que os gestores ndo conseguiram chegar as suas uni-
dades e repassar para a equipe o que ele escutou nas reunides do grupo de trabalho.
O diretor pode acompanhar, mas ndo ¢ somente ele que identifica e avalia os riscos.
Ficou muito distante nossa fala da pessoa que preencheu as planilhas. (Entrevistado
6)
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Esses resultados estdo de acordo com as descobertas de estudos anteriores sobre a ne-
cessidade de conhecimento e treinamento para que os gestores de risco consigam liderar e diri-
gir suas equipes sobre o trabalho de gestdo de riscos a ser executado (Palermo, 2014, Chileshe;
Yirenki-Fianko, 2012)

Complementando a analise do elemento Especialistas em Incerteza, cabe a exploracdo
de como foram as praticas colaborativas e integrativas entre os atores envolvidos. Sobre esse
ponto, os entrevistados afirmaram:

Falando de todo o processo de gestdo de riscos, falta comprometimento ¢ colabora-
¢do dos gestores que estdo envolvidos. (Entrevistado 1)

A falta de comunicagdo entre as areas tem prejudicado a implementagdo da gestdo
de riscos. Primeiro, essas avalia¢des individuais, do entendimento de que o risco é
somente de uma area e as outras areas nao se comunicam. O que percebi no levanta-
mento é que tem riscos que sdo comuns a muitas areas que poderiam ser resolvidos
facilmente quando um apresentasse uma solugdo possivel, mas eles ndo comparti-
lham. (Entrevistado 3)

E um trabalho que ndo da para fazer sozinho, a gente precisa de muita gente. Entéo
assim, na teoria, o trabalho esta muito bom. O que resta saber como vai ser a pratica
mesmo dos trabalhos. O grupo de trabalho conduz da melhor maneira possivel, mas
nao posso dizer o mesmo dos outros participantes. Nao hé muita colaboragdo entre
os envolvidos. (Entrevistado 4)

Esse resultado sobre o impacto da comunicagdo na pratica de gestdo de riscos ja tinha
sido apontado anteriormente por Chileshe e Yirenkyi-Fianko (2012).

Na analise do processo de gestdo de riscos implementado, percebeu-se que foi feito de
forma individualizada pelos gestores no ambito de suas unidades, sem troca de informagdes
de outras areas que poderiam estar envolvidas no gerenciamento dos riscos identificados. As
reunides realizadas pelo CGRC, foram mais para solicitagdo da anuéncia quanto as propostas
apresentadas pelo grupo de trabalho do que para discussao sobre os riscos identificados pelos
gestores no intuito de buscar solu¢des conjuntas.

Nas reunides individuais realizadas pelo grupo de trabalho para esclarecimentos sobre
a etapa de desenvolvimento de indicadores, os gestores sentiram dificuldade de elaborar indi-
cadores para acompanhamento dos riscos cujas solugcdes dependiam de outras unidades. Sobre
esse aspecto, um entrevistado falou sobre a importancia da integracdo entre areas no processo:

E importante que tenha um niimero consideravel de pessoas de diferentes areas en-
volvidas. Eu acho que isso colabora bastante na atividade de identificagdo de riscos e
de monitoramento também. (Entrevistado 4)

Outro ponto a ser destacado ¢ que o suporte oferecido pelo grupo de trabalho na etapa
inicial de identificagdo, andlise e proposi¢do de medidas de tratamento nao foi tdo proximo
quanto na etapa de elaboragdo de indicadores, na qual foram realizadas reunides individuais
com cada gestor e sua equipe. Na percepcao dos entrevistados, esse acompanhamento do grupo
e o envolvimento de outras areas seria importante para selecionar os riscos realmente significa-
tivos para a instituicdo. Um dos entrevistados disse:
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Poderia ter tido mais reunides ou alguma oficina nessa parte da identificagdo, que,
pelo que me lembro, foi a reunido que foi apresentada a gestdo de riscos, a planilha de
identificagdo e cada gestor teve um prazo para enviar sua planilha. Talvez se tivesse
existido mais troca nesse processo de identificagdo, poderia ter uma melhoria mesmo
na identificagdo dos riscos. Eu vejo que a gente tem um niimero muito grande de ris-
cos para trabalhar. Deveria ter tido algum tipo de filtro nessa parte. (Entrevistado 1)

Nota-se que além do envolvimento de pessoas de diversos setores, no intuito de se obter
uma visao holistica sobre os fatores de risco existentes nos processos, faz-se necessario também
uma atuagdo de um grupo ou unidade como moderador ao longo de todas as etapas do processo
de gestao de riscos.

4.2.3 Sintese dos resultados da analise das praticas de gestao de riscos

A partir das andlises realizadas de cada elemento da base conceitual elaborada por
Hinna, Scarozza e Rotundi (2017), foi elaborado o quadro abaixo que sintetiza os principais
resultados.

Quadro 1 — Sintese dos resultados da andlise do modelo de gestao de riscos

Elementos de analise Resultados da analise

A implementag@o da gestdo de riscos foi orientada a melhoria da conformidade.

A prética do modelo adotado esta direcionada para o gerenciamento das incertezas
que impactam a entrega de valor a comunidade escolar.

Racionalidade de Risco
Gestdo de riscos desvinculada aos objetivos institucionais.

Modelo voltado para abordagem operacional em vez de estratégica

Auséncia de uma ferramenta de software.

Tecnologias Auséncia de um plano apropriado com prazos de implementagdo das etapas do
processo definidos.

Auséncia de uma unidade especifica para coordenar as ac¢des de gestao de riscos.
Deficiéncia na comunicagao sobre riscos.

Atuagdo do grupo de trabalho no processo de aprendizagem e desenvolvimento
de uma cultura voltada para gestdo de risco.

Comprometimento insuficiente da Alta Administracdo atrelada a falta de

. conhecimento sobre o tema.
Especialistas em Incerteza

Falta de conhecimento dos gestores sobre o tema dificultou que eles liderassem
suas equipes nas ag¢des de gestdo de riscos.

Colaboragao insuficiente entre as areas para gerenciamento dos riscos.

Necessidade de moderacdo do grupo de trabalho ou unidade especifica em todas
as atividades do processo.

Fonte: Elaborado pelos autores
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5. Conclusao

A andlise do estudo de caso do Colégio Pedro II acrescenta a literatura existente sobre
as praticas de gestdo de riscos no contexto do setor publico brasileiro, do ponto de vista da
racionalidade de risco, especialistas em risco e tecnologias. O estudo de caso revelou que a
implementagdo da gestao de riscos na instituicao foi motivada para a melhoria da conformida-
de, mas a pratica esta voltada para a melhoria dos processos organizacionais e desempenho da
organizagao.

No caso, destaca-se que a gestdo de riscos foi implementada de forma intuitiva pelo
grupo de trabalho, ja que os seus membros nao tinham especialidade em gestao de riscos. No
entanto, esse grupo desempenhou um papel importante de sensibilizacdo dos demais atores
envolvidos no processo de implementagdo. Portanto, o estudo de caso revela a necessidade de
uma unidade especifica para que além da coordenagao das atividades, seja também um instru-
mento de mudanga para a problematizagdo dos processos e praticas existentes e introducdo de
uma nova visao voltada para a melhoria do desempenho. As reunides, treinamentos e suporte
do grupo de trabalho contribuiram para a execu¢do do processo e para que as atividades nao
ficassem estacionadas somente em documentos formais exigidos pela IN MP/CGU n° 01/2016.

O estudo aponta também a necessidade de promocdo de acdes de sensibilizagdo sobre
gestao de riscos voltadas para a Alta Administragao, ja que o baixo comprometimento dos ges-
tores com o tema foi associado a falta de conhecimento sobre o assunto. Além de capacitagao
para a Alta Administragdo, sugere-se treinamento continuo dos gestores sobre gestdo de riscos,
de forma a capacita-los a conduzir trabalhos de gestdo de riscos em suas respectivas unidades.
Para as acdes de sensibilizacdo, faz-se necessario reforcar para a Alta Administracdo que o
motivo das ag¢des de gestao de riscos ¢ a melhoria do desempenho institucional.

A falta de integracdo entre as unidades foi uma dificuldade no processo de implementa-
¢do. A forma com que o processo de gestdo de riscos foi conduzido na institui¢ao, de forma iso-
lada por cada unidade administrativa, dificultou o momento de solicitar colaboracdes durante a
etapa de proposi¢ao de medidas de tratamento e elaboracdo de indicadores para monitoramento.
O caso revela, portanto, que uma solucao seria a participacao dos principais atores envolvidos
no processo que estd sendo discutido, no intuito de enriquecer o processo de identificacao,
analise e proposicdo de medidas de tratamento, além da mediagdo por um grupo ou unidade
especifica que tenha especialidade em gestdo de risco. Essa andlise pode ser precedida por
identificacao dos processos criticos da institui¢do do ponto de vista da Alta Administracao para
que a instituicao consiga identificar os processos ou atividades mais criticas.

Para tanto, ¢ necessario que as institui¢des publicas tenham planejamento estratégicos
fixados e comunicados para toda a institui¢ao, antes da identificacdo de riscos. Os objetivos
devem estar definidos para que seja possivel a identificacdo de eventos que poderao potencial-
mente afetar a institui¢ao. No caso do CPII, foi evidenciada pela pesquisa a necessidade de
os objetivos estarem estabelecidos em seus diversos niveis, no intuito de identificar os riscos
significativos para a instituicdo. Dessa forma, a gestdo de riscos impactara o desempenho em
vez de ser uma abordagem voltada somente para a melhoria da conformidade.

Outro ponto revelado por esse caso ¢ que a identificacao de risco pode se transformar
em uma abordagem operacional em vez de estratégica, na qual os gestores identificam riscos do
ponto de vista de suas unidades e isso pode gerar dificuldade de gerenciamento de responsabi-
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lidade dos atores envolvidos e de atendimento as demandas locais da instituicao.

A falta de um sistema na institui¢cdo ndo foi impeditivo para o levantamento dos riscos e
andamento das demais etapas do processo, mas facilitaria o trabalho. Portanto, o caso revela a
necessidade de sistematizagao da gestao de riscos para facilitar tanto o registro quanto a comu-
nicacdo dos resultados alcancados com as agdes implementadas. No caso, a equipe responsavel
pela gestdo de riscos poderia atuar mais como moderador e facilitador junto as areas envolvidas
no processo de gestao de riscos do que um canal de consolidacdo e verificagdao de planilhas ou
registros.

Por fim, a gestdo de riscos ¢ um processo continuo constituido por diversas etapas e com
muitos atores envolvidos, ¢ importante o estabelecimento de um planejamento das atividades,
com a defini¢do da periodicidade com que os riscos serao identificados, avaliados, tratados e
monitorados. Dependendo do tempo que se demora na execucdo dessas diversas atividades,
o risco identificado em determinado momento pode ficar muito tempo sem resposta ou agao
imediata, o que faz com que o processo de gestao de riscos funcione mais para a conformidade
do que para melhoria de fato do desempenho organizacional.

Cabe ressaltar, por tltimo, que esse caso estudado consiste nas primeiras agdes de es-
truturagdo e implementacdo da gestdo de riscos em uma instituicao do setor publico brasileiro.
E necessario que mais pesquisas de estudos de caso abordem as praticas de gestdo de riscos
adotadas por instituicdes do setor publico, mostrando solu¢des que foram implementadas para
lidar com as limitagdes e especificidades desse contexto. E importante também pesquisas que
explorem as percepcdes de outros atores envolvidos, como a Auditoria, os gestores de riscos
e os membros do Comité de Governanca, Riscos e Controle para que diversos pontos de vista
agreguem a discussdo sobre as melhores praticas. Faz-necessario, portanto, agregar mais fontes
para que a discussdo fique mais abrangente e robusta. A este respeito, vale a pena recordar a
visao de Kuhn (1987 apud Flyvjerg, 2006, p. 242): “que uma disciplina sem um elevado nimero
de estudos de caso minuciosamente elaborados ¢ uma disciplina sem produgao sistematica de
exemplos, e que uma disciplina sem exemplos ¢ uma disciplina ineficaz.”
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