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RESUMO

As instituigdes governamentais tém buscado adotar praticas para melhorar a gestao, dentre elas
a gestdo de riscos, reconhecidamente um dos pilares da boa governanga. O objetivo deste
trabalho foi analisar a percep¢ao dos Comités de Interno de Governanga e de Gestao de Riscos,
das Unidades de Gestao de Riscos e Integridade e de Gestores de Processos quanto aos desafios
decorrentes da implantacao de gestdo de riscos, no Ministério da Saude. O procedimento
adotado foi o levantamento (survey), dividido em 3 sec¢des: perfil, percep¢do e questdes abertas,
com 40 participantes, no periodo de outubro de 2022 a janeiro de 2023. O estudo quantitativo e
qualitativo foi baseado em um questionario enviado aos comités, unidades e gestores de
processos, responsaveis pela implantacao de gestdo de riscos, no Ministério da Satde. A partir
da anélise dos resultados, destacam-se a necessidade dos gestores adotarem uma conduta que
demonstre a importancia da gestdo de riscos, a realizagdo de capacitacdo das equipes de
trabalho, o fomento de clima organizacional de confianga e tolerancia, bem como o
reconhecimento da competéncia do corpo técnico. As recomendagdes objetivam viabilizar a
gestdo de riscos como instrumento para a tomada de decisdo que habitualmente impactam na
formulacdo das politicas publicas cujo fim principal € atender os interesses da sociedade. Este
estudo contribuiu para o setor publico, pois apresentou um rol de possibilidades de a¢des que
podem contribuir com a implantacdo eficiente da gestdo de riscos no Ministério da Satde e
demais 6rgdos da administragdo publica.

Palavras-chave: gestao de riscos, setor publico, governanca, Ministério da Saude.



ABSTRACT

Government institutions have sought to adopt practices to improve management, including risk
management, recognized as one of the pillars of good governance. The objective of this study
was to analyze the perception of the Internal Governance and Risk Management Committees,
the Risk and Integrity Management Units and Process Managers regarding the challenges
arising from the implementation of risk management in the Ministry of Health. The procedure
adopted was a survey, divided into 3 sections: profile, perception and open questions, with 40
participants, from October 2022 to January 2023. The quantitative and qualitative study was
based on a questionnaire sent to the committees , units and process managers, responsible for
implementing risk management, at the Ministry of Health. From the analysis of the results, the
need for managers to adopt a behavior that demonstrates the importance of risk management,
carrying out training of work teams, fostering an organizational climate of trust and tolerance,
as well as recognition of the competence of the technical staff. The recommendations aim to
enable risk management as an instrument for decision-making that usually impact the
formulation of public policies whose main purpose is to serve the interests of society. This study
contributed to the public sector, as it presented a list of possibilities for actions that can
contribute to the efficient implementation of risk management in the Ministry of Health and
other public administration bodies.

Keywords: risk management, public sector, governance, Ministry of Health.
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1 INTRODUCAO

O que faz uma pessoa praticar windsurf? Por que algumas tém mais medo de viajar de
avido do que dirigir em alta velocidade, apesar o risco de acidentes de carro seja muito maior
do que em aeronave? Por que a humanidade esta achando dificil reduzir a pobreza global mesmo
diante do desperdicio de alimentos em paises desenvolvidos? Responder a essas questdes nao ¢
algo trivial, mas todas tém algo em comum: o risco.

A palavra risco deriva do italiano antigo risicare, que significa ousar. “Nesse sentido,
trata-se de uma opg¢do, € ndo um destino” (BERNSTEIN, 1999, p. 8). Portanto, risco estd
relacionado a liberdade de escolha diante de cenarios imprevisiveis. Nesse ambiente de
incertezas, encontram-se organizacdes de todos os setores e tamanhos que enfrentam as
influéncias de fatores externos e internos os quais comprometem o alcance dos objetivos

estabelecidos (ISO 31000, 2018).

Os riscos que ameacam uma organizacao sao de diferentes naturezas. Uma empresa pode
ser confrontada com erros de relatorios financeiros, fraudes, irregularidades. No ambiente
externo, podem ocorrer mudangas de demandas complexas de consumidores (KONG;
LARTEY; & BISWAS, 2018) ou acontecimentos recentes, como a crise financeira e pandemia
como a COVID-19 (BRACCI et al., 2021). Portanto, a identificagdo prévia dos riscos torna-se
relevante, em razao de possibilitar andlise das ameacas externas e as fraquezas internas as quais

as instituicdes estdo sujeitas.

Para Bracci et al. (2021), gestdo de riscos tornou-se central no debate social e econdmico
tanto no setor publico quanto no privado. A ampliagdo das estruturas e praticas do tema,
ocorreram na década de 90, com a Nova Gestdo Publica (NGP), que teve como um dos
processos centrais “a ado¢do de modelos de gerenciamento corporativo e de negocios, dentre

os quais gerenciamento de risco” (OULASVIRTA e ANTTIROIKO, 2017, p. 451).

Entretanto, a incorporacao de frameworks utilizados no mercado ndo garante que a
implementagdo da gestdo de riscos sera bem-sucedida nas instituigdes governamentais. Antes,
torna-se necessaria analise de ambientes e culturas para que ocorra uma adaptagao efetiva do

conteudo de tais modelos (OULASVIRTA e ANTTIROIKO, 2017).
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Do contrario, sera coagido a atender expectativas de determinados paises, organismos
internacionais e agéncias de desenvolvimento que ndo coadunam com as caracteristicas proprias

do setor publico (SOUZA, et al, 2020).

Todavia, sabe-se que as organizagdes publicas constantemente, enfrenta uma variedade
de eventos complexos e desafiadores, como desvios de recursos e da ineficiéncia na aplicacao
de recursos (ARAUJO e GOMES, 2021). Diante disso, a implanta¢io de boas praticas de
governanga favorece a formulacdo de politicas publicas que atendam as necessidades da

sociedade. Também como iniciativas de combate a fraudes e corrupgao.

A despeito disso, publicou-se a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n. 1/2016
estabelecendo que os Orgdos e entidades do Poder Executivo Federal adotem medidas para a
sistematizagdo de agdes relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos € a governanga
(BRASIL, 2016). Cita-se ainda, o Decreto n. 9203/2017, que dispde sobre os principios,
diretrizes e mecanismos de governanga da administra¢do publica federal direta, autdrquica e

fundacional (BRASIL, 2017).

Desse modo, além de outros normativos, o Ministério da Satde editou a Portaria
GM/MS n. 1.185, de 21 de junho de 2021, que instituiu a Politica de Gestao de Riscos (PGR-

MS), estabelecendo objetivos, principios, responsabilidades e competéncias.

No contexto publico, a divida quanto ao porvir, ocorre devido as constantes mudangas
nos ambientes econdmico, politico e social. As incertezas, nesse caso, se ampliam, pois, a
administracdo publica vive sob novo paradigma, o da vigilancia. E cobrada pelas partes
interessadas com as agdes do Estado, pois desempenha um papel de lideranca nas decisdes
dificeis sobre riscos a satde, a0 meio ambiente, ao bem-estar econdmico, dentre outros ((HILL

¢ DINSDALE, 2001).

A gestdo de riscos, ¢ um dos mecanismos utilizados para administrar com efetividade as
incertezas identificadas no ambiente externo e interno, aos quais as organizagdes estao

submetidas.

Nessa perspectiva, este trabalho visa responder a seguinte questao de pesquisa: qual a
percep¢ao do Comité Interno de Governanga, do Comité de Gestao de Riscos, das Unidades de
Gestao de Riscos e de Gestores de Processos, quanto aos desafios decorrentes da implantagdo

de gestdo de riscos, pelo Ministério da Saude?



16

1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a percep¢ao do Comité Interno de Governanga
(CIG), Comité de Gestao de Riscos (CGR), das Unidades de Gestao de Riscos e Integridade
(UGRI) e de Gestor de Processos (GP) quanto aos desafios decorrentes da implantagao de gestao

de riscos, pelo Ministério da Saude.

1.2 Objetivos Especificos

a) Verificar a percep¢ao do CIG, CGR, UGRI e GP quanto aos desafios na implantacao

de gestdo de riscos, pelo Ministério da Saude.
b) Confrontar os desafios percebidos com aqueles identificados na literatura pesquisada.

c¢) Apresentar praticas para o enfretamento dos desafios.
1.3 Justificativa e contribui¢do do estudo

O Ministério da Salide ¢ um dos o6rgdos da Administracdo Publica Federal, com
estruturas organizacionais mais complexas, pois € composto por sete Secretarias, seis Hospitais
Federais, quatro Institutos, Fundacdo, Agéncias, e Empresa Publica. Para cumprir a missao
institucional de garantir o acesso universal e igualitdrio as acdes e servicos de saude,
historicamente o Orgdo tem investido na melhoria continua da gestio.

Conquanto ¢ responsavel pela formulagdo de politicas publicas que garantem o
cumprimento do preceito constitucional de que a satide ¢ direito de todos e dever do Estado
(BRASIL, 2018). Além disso, coordena a elaboragdo do Plano Nacional da Satde (PNS) —
instrumento norteador das atividades e das programagdes de cada nivel de direcdo do Sistema
Unico de Satade (SUS).

Outrossim, ¢ maior financiador do SUS, com or¢amento para 2022 de RS 160,43 bilhdes.
Desse montante, R$ 18,7 bi foram direcionados para aquisi¢des até 05/11/2022. Desse valor,
contratou-se R$ 10,4 bi por meio de dispensa de licitagdo, segundo informado no Portal da
Transparéncia (BRASIL, 2022).

Nesse contexto, Oulasvirta e Antiroico (2017) pontuam que existe uma necessidade de
sensibilizacao para os riscos nas institui¢des publicas, porquanto terceirizam e diversificam a
prestacdo de servigo por meio da transferéncia das atividades para outras corporagdes,

associagdes e organizagdes conjuntas.
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Portanto, a gestdo de riscos deve ser integrada aos processos organizacionais, desde o
planejamento estratégico até atingir todas as areas e atividades relevantes (TCU, 2018), a fim
de se aprimorar as capacidades institucionais das organizagdes publicas (SILVA; SILVA;
ALVES; & SANTOS, 2019). Para tanto, “todos na organizagcdo tém responsabilidades por
gerenciar riscos” (ISO 3100, 2018, p.6).

Face ao exposto, este estudo visa contribuir para um melhor conhecimento sobre os
desafios decorrentes da implantagdo de gestdo de riscos pelo Ministério da Saude e demais
orgdos publicos, uma vez que pode ser aplicado em qualquer instituicdo governamental,

resguardadas os normativos legais e a cultura organizacional.

Aos responsaveis pela implementacdo de gestdo de riscos no Ministério da Saude, os
resultados da pesquisa constituem fonte de informagao sobre o que vem sendo pesquisado sobre
o tema no Brasil e no exterior, bem como possibilita formular estratégias para o enfretamento

dos desafios identificados no estudo.

1.4 Estrutura da dissertagao

O trabalho divide-se em 6 capitulos compostos por Introdugdo, Referencial Tedrico,
Metodologia, Apresentacdo e Analise de Dados, Apresentacdo de possiblidades praticas e

Conclusdo.

A introducao, primeiro capitulo desta dissertacao, faz uma breve explanagdo sobre risco
e gestdo de riscos nas organizacdes privadas e no setor publico, bem como estabelece os
objetivos gerais e especificos do presente trabalho, além de trazer a justificativa e a contribuicao
que se espera deste estudo para o Ministério da Satide e demais instituigdes que planejam ou

implementarem gerenciamento de riscos.

O segundo capitulo traz o Referencial Tedrico que serve de embasamento tedrico do
trabalho e busca reunir dados, informagdes e conhecimento académicos e praticos sobre gestao

de riscos, no setor publico nacional e internacional.

A Metodologia, tratada no Capitulo 3, assinala os procedimentos realizados para a
obtencao dos dados deste estudo, bem como sua classificacdo de acordo com as normas e

literatura vigentes.

O Capitulo 4 traz a apresentagdo e a analise dos dados coletados, confronta os dados
coletados e as pesquisas realizadas sobre a implantacdo de gestdo de riscos em institui¢des

publicas do Brasil e de outros paises.
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O capitulo 5 apresenta possibilidades praticas para o enfretamento dos desafios face a

implantacdo de gestdo de riscos, no Ministério da Saude e demais 6rgaos publicos.

A Conclusao, Capitulo 6, resume os achados do presente trabalho e faz sugestdes para

futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo ¢ apresentada a fundamentagao teodrica acerca de riscos, gestao de riscos,
gestao de riscos no setor publico e no Ministério da Saude.

2.1 Riscos

Risco ¢ uma fungdo tanto da caracterizagdo empirica do risco — geralmente definido
como o produto da probabilidade e magnitude de ocorréncia de algum evento — quanto dos
contextos culturais, sociais e politicos que moldam a resposta e as percepgdes das pessoas a

eventos incertos (HILL e DINSDALE, 2001).

Nesse contexto, o0 Homo sapiens precisou desenvolver uma “expressdao de impulso
instintivo e constante de defesa frente as ameagas da existéncia e os povos antigos inventaram
criaturas divinas para culpar pelo infortinio e louvar por mitigar o pior em acontecimentos

futuros” (KLOMAN, 2009, p.1).

Mesmo no mundo classico dos gregos e romanos que aperfeigoaram a linguagem escrita
e avancaram para deducdo e previsdo mais racionais, sucumbiram a inércia da crenga no antigo

sistema como explicagdo para o infortinio e para a boa sorte (KLOMAN, 2009).

Risco adquiriu expressdo durante os séculos XVI e XVII quando passou a ser usado
pelos exploradores ocidentais quando partiam para as viagens que os levavam a todas as partes
do mundo (MENDES, 2002). Nessa fase da historia, estava associado a acontecimentos
ocorridos naturalmente, pois tratava-se da vontade de Deus, ndo podendo ser imputado a

conduta humana errada, explicar o autor.

Paralelo a esse periodo, verifica-se o surgimento do Renascimento e do [luminismo,
inicio do modernismo, em que risco passa a representar “a possibilidade de ocorréncia de
eventos vindouros, em um momento historico onde o futuro passava a ser pensado como

passivel de controle” (GODIM, 2007, p. 88).
Todavia, Brenstien (1999, p. 1) pontua que:

a ideia revolucionaria que define a fronteira entre os tempos modernos € o
passado ¢ o dominio do risco: a no¢do de que o futuro € mais do que um
capricho dos deuses e de que homens e mulheres ndo sdo passiveis ante a
natureza. Até os seres humanos descobrirem como transpor essa fronteira, o
futuro era um espelho do passado ou o dominio obscuro de oraculos e
adivinhos que detinham o monopolio sobre o conhecimento dos eventos
previstos.
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Nessa perspectiva de que a conhecimento do risco favorece uma decisdo mais assertiva
face ao futuro, a partir da revolucao industrial o conceito passa a ser usado pelo sistema bancario
e em investimentos. Nesse ambiente, estd associado as consequéncias das decisdes tomadas por
investidores e credores.

Assim, risco deixa de ser um evento aleatdrio para se tornar “uma consequéncia da
decisdo livre e consciente de expor-se a uma situacdo na qual se luta pela realizagdo do bem
havendo a possibilidade de ferimento” (SIQUEIRA, 2000, p. x)

Portanto, risco ¢ inseparavel da ideia de incerteza, pois alguém sé pode enfrenté-lo
quando o resultado da acdo esté totalmente garantido (GIDDENS, 2000). Embora os conceitos
estejam relacionados, existe diferenca entre os dois termos.

Quanto ao risco, se conhece a probabilidade de que uma determinada acdo leve a um
resultado desejado. No que tange a incerteza, prevalece a imprevisibilidade quanto a
probabilidade de ocorrerem eventos que podem afetar o objetivo estabelecido.

Por conseguinte, a Federation of European Risk Management Associations, define risco
como “a combinagdo da probabilidade de um acontecimento e das suas consequéncias”
(FERMA, 2003, p. 3). Também, pode ser entendido como “a incerteza que envolve eventos e
resultados futuros. E a expressdo da probabilidade e impacto de um evento com potencial para
influenciar a realizacao dos objetivos de uma organizagao” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 5).

Nao existe risco real ou risco objetivo (SLOVIC, 1992). Portanto, nao ¢ algo esperando
para ser medido independentemente de nossas mentes, culturas, politicas e visdes de mundo —
¢ inerentemente subjetivo, esclarece o pesquisador.

Nao obstante ter uma conotacdo negativa, sabe-se que também existem oportunidades
positivas decorrentes da exposicao a riscos, pois a inovacao € o risco coexistem com frequéncia

(AVILA, 2016).

Assim, compreender, avaliar e tratar o risco € indispensavel para garantir o atingimento

de objetivos organizacionais. Para tanto, faz-se necessario a implantacdo da gestao de riscos.
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2.2 Gestao de riscos

A gestao de riscos, ¢ um dos mecanismos empregados para administrar com efetividade
as incertezas identificadas no ambiente externo e interno, aos quais as organizagdes estdo
submetidas. Essa ferramenta de governanca tem sido utilizada pelas empresas, principalmente
devido a necessidade de atendimento as regulamentagdes, ao alto nivel de imprevisibilidade de

eventos ¢ ao dinamismo da economia (SILVA, 2014).

Quando as empresas avaliam as escolhas possiveis nos mercados em que atuam,
raramente as decisdes sdo bindrias, implicando uma resposta certa ou errada (COSO, 2017). O
gerenciamento de riscos corporativo contribui para uma boa decisdo, bem como na otimizacao

dos resultados, tanto estratégicos quanto os relacionados aos processos executados diariamente.

A gestao de riscos refere-se as atividades realizadas pelas organizacdes para identificar
riscos, analisar riscos, avaliar riscos, decidir sobre estratégias de resposta a riscos, planejar e
executar agdes para modificar o risco, bem como monitorar € comunicar, com vistas ao efetivo

alcance dos objetivos da instituicdo (COSO, 2004)

Ha diversos beneficios proporcionados por uma boa gestao de riscos como, por exemplo,
redugdo do valor em risco, melhor avaliagdo do processo de negocios, diminuigao de surpresas,

tomadas de decisdes mais efetivas e melhora na governanga corporativa.

Embora, “em sua maioria das vezes, o gerenciamento de riscos ser realizado com a
intencdo de evitar possiveis perdas, de reduzir fraquezas e ameagas, deve-se observa-los

também como uma oportunidade de consolidagdo de vantagens competitivas” (SILVA, 2014,
p. 15).

Para o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
(COSO), o desafio enfrentado pelas instituigdes ¢ determinar até que ponto aceitar uma
incerteza, assim como definir como essa incerteza pode interferir no esfor¢o para gerar valor as

partes interessadas.

Diante disso, em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management — integrated
framework (COSO-ERM ou COSO II), com o objetivo de orientar as organizagdes no
estabelecimento de um processo de gestdo de riscos corporativos e na aplicagdo de boas praticas

sobre o tema, frente aos ambientes de negocios em continua evolugao.

O modelo ¢ composto pelas etapas: 1) ambiente interno; i1) defini¢do (ou fixacao) de

objetivos; iii) identificagdo de riscos (ou eventos); iv) avaliagdo de riscos; v) resposta aos riscos;
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vi) atividade de controle; vii) informagdes € comunicagdes; e viii) monitoramento. A descri¢cao

de cada atividade, sdo apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 - Componentes do gerenciamento de riscos corporativos previstos no COSO-

ERM (2004)
Componente Descricao
Ambiente A administrag@o estabelece uma fisologia quanto ao tratamento de riscos e estabelece um
interno limite de apetite a risco. O ambiente interno determina os conceitos basicos sobre a forma

como os riscos e os controles serdo vistos e abordados pelos empregados da organizaba. O
coracdo de toda organizacdo fundamenta-se em seu corpo de empregados, isto ¢, nos
atributos individuais, inclusive a integridade, os valores éticos e a competéncia, bem como
no ambiente em que atuam.

Definicdo (ou
fixagdo) de

Os objetivos devem exitir antes que a administragdo identifique as situagcdes em potencial
que poderdo afetar a realiza destes. O gerenciamento de riscos coporativos assegura que a

objetivos administracdo adote um processo para estabelecer objetivos e que os escolhidos propiciem

suporte, alinhem-se com a missdo da organizag@o e sejam compativeis com o apetite a risco.
Identificagdo Os eventos em potencial que podem impactar a organizacdo devem ser identificados, uma
de riscos (ou | vez que esses possiveis eventos, gerados por fontes internas ou externas, afetamf a realiacdo
eventos) dos objetos. Durante o processo de identificagdo de eventos, estes poderdo ser diferenciados

em riscos, oportunidades ou ambos. As oportaunidades sdo canalizadas a alta administracao,
que definird as estratégias ou os objetivos.

Avaliagdo de
riscos

Os riscos identificados sdo analisados ecom a finalidade de determinar a forma como serdo
administrados, depois, serdo associados aos objetivos que podem influenciar. Avaliam-se os
riscos considerando seus efetios inerentes e residuais, bem como sua probabilidade e
impacto.

Resposta
riscos

aos

Os empregados identificam e avaliam as possiveis respostas aos riscos: evitar, aceitar,
reduzir ou compartilhar. A administra¢do seleciona o conjunto de agdes destinadas a alinhar
0s riscos as respectivas tolerancias e ao apetite a risco.

Atividade de

Politicas e procedimentos sdo estabelecidos e implementados para assegurar que as resposta

controle aos riscos selecionados pela administragdo sejam executadas com eficacia.

Informagdes e | A forma ¢ o prazo em que as informagdes relevantes sdo identificadas, colhidas e

comunicagdes | comunicadas permite que as pessoas cumpram com suas atribui¢des. Para identificar, avaliar
e responder ao risco, a organizagdo necessita das informag¢des em todos os niveis
hierarquicos. A comunicagdo eficaza ocorre quando esta flui na organizagdo em todas as
dire¢des, quando os empregados detém informacdes claras quanto as suas fungdes e
responsabilidade.

Monitoramento | A integridade do processo de gerenciamento de riscos corporativos ¢ monitorado e as

modificacdes necessarias sdo realizadas. Desse modo, a organizagdo podera reavaliar
ativamente e mudar segundo as circusntancias. O monitoramento ¢ realizado por meio de
atividade gerenciais continuas, avaliagdes independentes ou uma combinacdo desses dois
procedimentos.

Fonte: Zonatto & Beuren (2010, p. 131)

No COSO-ERM (2004), a gestao de riscos esta direcionada aos eventos que possam

afetar o alcance dos resultados esperados pela organizacao. O intuito ¢ que os gestores levem
em consideragdo os riscos a que as empresas estdo expostas e avaliar os controles necessarios
para o gerenciamento destes riscos e, por sua vez, se estes se encontram ativos.

O modelo incorpora gestdo de risco em todo o contexto organizacional. Portanto, ¢
aplicavel na realizacao dos processos operacionais, administrativas e de suporte, bem como nas

atividades de planejamento voltadas a definicdo da estratégia da organizagao.
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O COSO-ERM introduz conceitos interessantes como apetite a risco e tolerancia a
riscos. O primeiro refere-se ao montante de risco que a organizacdo se dispde a aceitar na
criacdo de valor. O segundo, trata do nivel de variacao aceitavel no alcance de um certo objetivo
(TCU, 2018).

Inicialmente, projetou-se o modelo de referéncia para aplicagdo no ambiente de
negocios, tendo em vistas os escandalos de fraudes ocorridos nos Estados Unidos no inicio dos
anos 2000, como o caso da Enron Corporation e WorldCom. Todavia, os conceitos e padroes
propostos pelo COSO-ERM (2004) para gestdo de riscos se expandiram, obtendo ampla
aceitacdo por organizagdes que buscavam gerenciar melhor seus riscos.

Porém, “a complexidade dos riscos mudou, novos riscos surgiram e as empresas
aprimoraram seu conhecimento e supervisdo sobre as atividades de gerenciamento de riscos,
passando a demandar o aperfeicoamento dos processos de divulgacao dos riscos” (COSO ERM
2017, p. v).

Diante disso, publicou-se 0 COSO-ERM 2017 que destaca a importancia de considerar
os riscos tanto no processo de estabelecimento da estratégia quanto na melhoria da performance.
De acordo com este modelo, o gerenciamento de riscos corporativos se baseia no
desenvolvimento e manutengdo de praticas alinhadas com as estratégias e objetivos das
organizagodes, adaptadas, por sua vez, a ambientes de negdcios cada vez mais complexos,

globais e altamente dependentes de tecnologia.

O modelo realca a importancia do gerenciamento de riscos corporativos no planejamento
estratégico e da sua incorporagdo em toda a organizagdo “porque o risco influencia e alinha

estratégia e performance em todos os departamentos e fungdes” (COSO ERM 2017, p. 6).

O framework esta organizado em 5 componentes inter-relacionados: governanca e
cultura, estratégia e definicdo de objetivos, performance, monitoramento do desempenho e
revisdo; e por fim informagdo, comunicacdo e divulgagdo. Esses fatores se combinam em um
conjunto de vinte principios que abrangem desde a governancga até o monitoramento, conforme

pode-se depreender na figura 1.
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Figura 1 — Componentes e Principios do Gerenciamento de Riscos Corporativos
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Fonte: COSO ERM (2017, p. 6), adaptado

Os principios descrevem praticas que podem ser aplicadas de diferentes formas nas
organizagdes, independentemente do segmento em que se atuam. Além disso, podem “trazer ao
conselho e a administracdo a seguranca de que a organizacdo ¢ capaz de gerenciar de modo
aceitavel os riscos associados a estratégia e aos objetivos de negocios” (COSO ERM 2017, p.

7). O quadro 2, descreve os componentes do modelo.

Quadro 2 - Componentes do gerenciamento de riscos corporativos previstos no COSO-
ERM (2017)

Componente

Descricao

A governanga da o tom da organizagdo, reforgando a
importancia e instituindo responsabilidades de
supervisdo sobre o gerenciamento de riscos
corporativos. A cultura diz respeito a valores éticos,
a comportamentos esperados e ao entendimento do
risco em toda a entidade.

Gerenciamento de riscos corporativos, estratégia e
definicdo de objetivos atuam juntos no processo de
planejamento estratégico. O apetite a risco ¢€
estabelecido e alinhado com a estratégia; os
objetivos de negbcios colocam a estratégia em
pratica e, ao mesmo tempo, servem como base para
identificar, avaliar e responder aos riscos.

Os riscos que podem impactar a realizagdo da
estratégia e dos objetivos de negdcios precisam ser
identificados e avaliados. Os riscos sdo priorizados
com base no grau de severidade, no contexto do
apetite a risco. A organizacao determina as respostas
aos riscos e, por fim, alcanga uma visdo consolidada
do portfélio ¢ do montante total dos riscos

Governanga e cultura

Estratégia e defini¢do de objetivos

Desempenho
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Componente Descriciao

assumidos. Os resultados desse processo sdo
comunicados aos principais stakeholders envolvidos
com a supervisdo dos riscos.

Analise e revisao Ao analisar sua performance, a organizagdo tem a
oportunidade de refletir sobre até que ponto os
componentes do gerenciamento de riscos
corporativos estdo funcionando bem ao longo do
tempo e no contexto de mudangas relevantes, e quais
corregdes sao necessarias.

Informacdo, comunicacdo e relatdrio O gerenciamento de riscos corporativos demanda um
processo continuo de obtencdo e compartilhamento
de informagdes precisas, provenientes de fontes
internas e externas, originadas das mais diversas
camadas e processos de negocios da organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

O COSO 2017, ressalta que o gerenciamento de riscos corporativos quando ¢ integrado
em toda a organizacdo pode gerar muitos beneficios, entre eles: (i) aumento do leque de
oportunidades, (ii) identificacdo dos riscos na organiza¢do como um todo, (iii) aumento dos
resultados positivos e diminuicdo das surpresas negativas, (iv) diminui¢do da oscilagdo da
performance, (v) melhoria na distribuicdo dos recursos, e (vi) aumento da resiliéncia da

organizacao, ou seja, a sua capacidade de prever mudancas e responder a elas.

Cumpre esclarecer que o COSO-ERM 2017 nao substitui a versdo de 2004, mas o
complementa. Desse modo, o primeiro, faz uma ligagdo mais clara entre gerenciamento de
riscos corporativos e uma série de expectativas dos stakeholders; posiciona o0 risco no
contexto da performance da organiza¢do, e ndo como foco de um raciocinio isolado; e permite
as organizagoes se antecipar ao risco e tirar proveito disso, entendendo que mudancas geram

oportunidades e ndo apenas a possibilidade de crises (COSO ERM 2017).

Quanto a norma técnica ISO 31.000, em 2009 foi publicada Risk management —
Principles and guidelines, que prové principios e boas praticas para um processo de gestdao de
riscos corporativos, aplicavel a organizacdes de qualquer setor, atividade e tamanho. A norma
define gestdo de riscos como atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao

no que se refere a riscos (NBR ISO 31000, 2009).

Para tanto, a Norma evidencia a necessidade de se estruturar um conjunto de
componentes que fornecem os fundamentos e os arranjos organizacionais para a concepcao,
implementa¢do, monitoramento, analise critica € melhoria continua da gestdo de riscos através

de toda a organizacgao.
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A versdo da ISO 31000 de 2018, complementa esse entendimento ao afirmar que a
gestdo de risco, visa “a protecdo e criagdo de valor. Ela melhora o desempenho, encoraja a

inovagao, e apoia o alcance dos objetivos" (ISO 31000, 2018, p. 2).

Segundo a Norma, “a eficacia da gestdo de riscos dependera da sua integracdo na
governanga ¢ em todas as atividades da organizacao, incluindo a tomada de decisdo. Isto requer

apoio das partes interessadas, em particular da alta administragdo” (NBR ISO 31000, p. 7)

Para tanto, propde um modelo que contém os principios, a estrutura e os processos de

gerenciamento de riscos adaptaveis a qualquer organizagao, conforme apresentado na figura 2.

Figure 2 — Principios, estrutura e processo

Risk Managemaent Principles

Rizk Management Process

Drynomic

Fonte: NBR ISO 31000 (2018, p. iv)

Para ser efetiva em todos os niveis da institui¢do, a gestdo de risco deve ter como
principios: 1) ser parte integrante de todos os processos organizacionais; ii) ser estruturada e
abrangente a fim de garantir resultados consistentes e mensuraveis; ii1) ser adaptada ao ambiente
externo, internos e aos objetivos organizacionais; iv) envolver as partes interessadas; V)
considerar fatores humanos; vi) ser transparente e inclusiva; vii) utilizar as melhores
informagdes disponiveis; e viii) buscar a melhoria continua (ISO 31000, 2018).

No que diz respeito a estrutura, a Norma destaca o papel e o comprometimento da
lideranga para garantir a integracao, concepcao, implementagao, avaliacao e melhoria da gestao

de riscos através da organizagao.
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Quanto ao processo gerenciamento de riscos, a ISO 31000 (2018) apresenta um
diagrama composto por 7 etapas principais: estabelecimento do contexto, identificagdo de risco,
analise de risco, avaliagdo de risco, tratamento de risco, comunicacdo ¢ consulta e
monitoramento e revisao. Apesar de se mostrarem separadas, ha uma continuidade e
sobreposi¢do das etapas, o que deve ser considerado na implantagdo, bem como na manutengao

e melhoria da gestdo de riscos. O quadro 3 detalha o processo de gestao de riscos.

Quadro 3 — Etapas do processo de gestao de riscos

Etapas Descricio

Auxilia as partes interessadas na compreensdo do
risco. A comunicagdo busca promover a
conscientizacdo e o entendimento do risco, enquanto
a consulta envolve obter retorno e informagio
auxiliar & tomada de decisdo.

O propdsito ¢ personalizar o processo de gestdo de
riscos, permitindo um processo de avaliacdo de
riscos eficaz e um tratamento de riscos apropriado,
compreendendo os contextos externo e interno.
Contempla a identificag@o, a analise ¢ a avaliagdo de
riscos, sendo: (i) identificacio de riscos: encontrar,
reconhecer e descrever os riscos que possam ajudar
ou impedir que uma organizacdo alcance seus
objetivos; (ii) analise de riscos: considera as
incertezas, fontes de risco — causas, consequéncias,
probabilidade, eventos, cendrios, controles e sua
eficacia; um risco pode ter multiplas causas e
consequéncias, podendo afetar multiplos objetivos; e
(iii) avaliacdo de riscos: envolve a comparacdo dos
resultados da analise de riscos com os critérios de
risco estabelecidos para determinar onde ¢
necessaria agdo de resposta ao risco, realiza-se a
avaliac@o utilizando a matriz de probabilidade x
impacto.

Consiste em selecionar e implementar agdes para
responder os riscos, considerando os beneficios
potenciais relativos ao alcance dos objetivos, face
aos custos, esforco ou desvantagens da
implementagdo, ¢ na elaboragdo de plano
especificando as agdes para responder aos riscos, de
maneira que sejam compreendidos pelos envolvidos,
¢ permita 0 monitoramento.

Visa assegurar e melhorar a qualidade e eficacia da
concepgdo, implementagdo e dos resultados do
processo de gestao de riscos, com responsabilidades
claramente estabelecidas.

Comunicacao e consulta

Escopo, contexto e critério

Processo de avaliagdo de riscos

Tratamento de riscos

Monitoramento e analise critica

Objetiva documentar e relatar o processo de gestdo
de riscos e os seus resultados, para fornecer
informagdes a tomada de decisdo, melhoria do
processo, entre outros.

Registro do Relato

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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O padrao de gestdo de riscos corporativos, criado pela International Organization for
Standardization (ISO), é a aplicavel em diferentes setores. Contudo, as organizacdes sdo
incentivadas a desenvolver ainda mais este modelo, considerando seus requisitos

organizacionais especificos (AHMETI e VLADI, 2017).

A Norma preconize que a implementacao da estrutura de gestdo de riscos deve ocorrer
por meio de: (a) desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos; (b)
identificacdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisdes sdo tomadas pela
organizagdo, e por quem; (c) modificagdo dos processos de tomada de decisdo aplicdveis, onde
necessario; (d) garantia de que os arranjos da organizagdo para gerenciar riscos sejam

claramente compreendidos e praticados.

Para a NBR ISO 31000 (2018) a gestao de riscos precisa ser integrada a cultura da
organizagdo, com uma politica efetiva direcionada pela alta administracdo; estabelecer critérios

contra os quais os riscos sao comparados; e definir os proprietarios dos riscos (FERMA, 2003).

Para tanto, o Instituto Internacional de Auditores (IAA) propds o modelo de trés linhas
que ajuda as organizagdes a identificar estruturas e processos que melhor auxiliam no
atingimento dos objetivos e facilitam uma forte governanga e o gerenciamento de riscos. A

figura 3 apresenta o framework.
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Figura 3 — Modelo de trés linhas (IAA, 20202)
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Fonte: Instituto Internacional de Auditores (2013, p. 2)

Nesse modelo, o controle da geréncia ¢ a primeira linha de defesa no gerenciamento de
riscos, as diversas func¢des de controle de riscos e supervisao de conformidade estabelecidas
pela geréncia sdo a segunda linha de defesa e a avaliacdo independente ¢ a terceira. Cada uma
dessas trés “linhas” desempenha um papel distinto dentro da estrutura mais ampla de

governanga da organizagdo, conforme demonstrado no Quadro 4.
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Quadro 4 — Linhas de defesa, responsaveis e competéncias

Lina de defesa

Responsaveis

Competéncias

Governanca

Alta
administracao

= Aceita prestacdo de contas pela supervisdo da organizacdo perante os
stakeholders.

= Envolve os stakeholders, para monitorar seus interesses e se comunicar de
forma transparente sobre o atingimento dos objetivos.

= Cultiva uma cultura que promove comportamento
responsabilidade.

= Estabelece estruturas e processos para governanga, incluindo comités
auxiliares, conforme necessario.

= Delega responsabilidades e oferece recursos a gestdo para atingir os
objetivos da organizagéo.

* Determina o apetite organizacional a riscos e exerce a supervisdo do
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno).

* Mantém a supervisdo da conformidade com as expectativas legais,
regulatdrias e éticas.

= Estabelece e supervisiona uma fung¢ao de auditoria interna independente,
objetiva e competente.

ético e

1*  Linha de
defesa: gestdo
operacional

Gerentes
operacionais

= Liderar e dirigir agdes (incluindo gerenciamento de riscos) e aplicagdo de
recursos para atingir os objetivos da organizagéo.

* Manter um didlogo continuo com o 6rgdo de governanga e reportar:
resultados planejados, reais e esperados, vinculados aos objetivos da
organizagao; e riscos.

= Estabelecer ¢ manter estruturas e processos apropriados para o
gerenciamento de operagdes e riscos (incluindo controle interno).

= Garantir a conformidade com as expectativas legais, regulatorias e éticas

2* Linha de
defesa:

gerenciamento
de riscos e
conformidade

Fungdo (e/ou
Comitg)

= Fornecer expertise complementar, apoio, monitoramento ¢

questionamento quanto ao gerenciamento de riscos, incluindo:

v" Desenvolvimento, implantagio e melhoria continua das praticas de
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno) nos niveis de
processo, sistemas e entidade.

v' O atingimento dos objetivos de gerenciamento de riscos, como:
conformidade com leis, regulamentos e comportamento ético aceitavel,
controle interno; seguranca da informacdo e tecnologia;
sustentabilidade; e avaliagdo da qualidade.

= Fornecer analises e reportar sobre a adequagdo ¢ eficacia do

gerenciamento de riscos (incluindo controle interno).

3* Linha de
defesa: auditoria
interna

Os auditores
internos

= Mantém a prestacdo de contas primaria perante o 6rgdo de governanga e
a independéncia das responsabilidades da gestdo.

= Comunica avalia¢@o e assessoria independentes e objetivas a gestdo e ao
orgio de governanca sobre a adequacdo e eficacia da governanga e do
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno), para apoiar o
atingimento dos objetivos organizacionais e promover e facilitar a melhoria
continua.

» Reporta ao 6rgao de governanca prejuizos a independéncia e objetividade
e implanta salvaguardas conforme necessario.

Avaliagdo
externa

Prestadores
externos de
avaliagdo

* Prestam avaliacdo adicional para:

v' Cumprir com as expectativas legislativas e regulatorias que servem
para proteger os interesses dos stakeholders.

v' Atender aos pedidos da gestdo e do Orgdo de governanca para
complementar as fontes internas de avaliacdo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Auditores externos, reguladores e outros o0rgdos externos estdo fora da estrutura da

organizac¢do, mas podem desempenhar um papel importante quando estabelecem requisitos com
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a intencdo de fortalecer os controles ou avaliar o todo ou parte da primeira, segunda ou terceira

linha de defesa no que tange as competéncias estabelecidas no modelo de trés linhas de defesa.

Os modelos de referéncia citados: COSO-ERM (2004; 2017) e ISO 31000 (2018) e as
Trés Linha de Defesa (IAA, 2020), sdo as praticas internacionais sobre gestdo de riscos mais
utilizados pelas corporagdes e instituicdes publicas. Porém, existem outros frameworks cujos
parametros podem ser usados pelas organizagdes, considerando as especificidades dos setores
e dos paises. A figura 4 apresenta-se uma sintese dos principais modelos de gestdo de riscos e

as respectivas comparagoes.

Figura 4 — Comparacdo entre modelos de gestdo de riscos
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Parcial . . . . . Parcialme Parcialm . .
o Sim Sim Sim Sim Sim o ° Sim Sim
mente nte ente

Parcial . . . . . . . Parcialme Parcialm
o Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim o o
mente nte ente

. . . . . . . . Nao deixa .
Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim .. Sim

Explicito

Fonte: Tribunal de contas da Unido (Brasil, 2019)

Frente ao leque de opgdes, cabe a alta administragdo escolher o modelo de referéncia

que melhor se adeque ao setor, negdcio, estrutura e cultura organizacional.

Para o setor publico brasileiro, o Tribunal de Contas da Unido, por meio do Acérdao n°
2518/2017 — Primeira Camara, recomenda aos 6rgdos que adotem, no gerenciamento de riscos
e definicdo de controles, os fundamentos dos modelos de gestdo de riscos Coso I e Coso II

(TCU, 2017).

2.3 Gestao de riscos no setor publico

O novo ambiente de imprevisibilidade demanda as institui¢cdes ptbicas a introducgao de
formas inovadoras para tomada de decisdo a fim de atender as partes interessadas que atuam no
ambiente governamental. Nesse contexto, (SCAROZZ et al., 2016) pontuam que gestdo de
riscos pode ser considerada a pedra angular da boa governanga e gestdo para a organizacao do
setor publico.

Governanga ¢ um conceito multidimensional. Assim, pode ser utilizado de forma
diferente, dependendo do aspecto de analise, do ponto de vista do observador ou do aspecto sob
avaliagdo (IFAC, 2014). A figura 5 ilustra como os varios principios da boa governanga no setor

publico se relacionam entre si.



33

Figura 5 - Principios da boa governanga no setor publico
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Fonte: IFAC (2014)

Nao ha davida de que governanga ¢ de crucial importincia para os governos e lideres
governamentais continuar a buscar mecanismos inovadores para fazer o governo funcionar
melhor e servir melhor ao publico (KATSAMUNSKA, 2016)

Diante disso, o autor esclarece que governanga publica pode ser entendida “como a
capacidade institucional das organizacdes publicas de fornecer bens publicos e outros exigidos
pelos cidadaos de um pais ou seus representantes de maneira eficaz, transparente, imparcial e
responsavel” (KATSAMUNSKA, 2016, p.134).

Consequentemente, o governo precisa estabelecer uma relacdo de cooperacdo e
confianca com a sociedade civil, a iniciativa privada, com as instituicdes publicas dos poderes
constituidos, bem como organismos internacionais e outros paises.

Assim, “a principal fun¢do da nova governanga publica consiste na promog¢do da
coordenagdo entre agéncias (publicas, sociais ou privadas) necessarias a prestacdo dos servigos
publicos e uma efetiva geracao de valor publico” (VIEIRA e BARRETO, 2019, p. 35).

Para tanto, as instituicdes governamentais utilizam recursos colocados a sua disposi¢ao,
oriundos dos tributos arrecadados de contribuintes, bem como de outras fontes que oneram a
sociedade. Desse modo, os gestores publicos devem tomar decisoes baseadas na legalidade, na
ética e transparéncia, a fim de entregar o melhor valor para os cidadaos na forma de politicas,
bens e servigos publicos que atendam as suas necessidades e expectativas legitimas (TCU,

2018).
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O desafio da governanca nas organizacdes publicas ¢ determinar quanto risco aceitar na
busca do melhor valor para os cidaddos e outras partes interessadas, o que significa prestar o

servico de interesse publico da melhor maneira possivel, equilibrando riscos e beneficios

(VIEIRA e BARRETO, 2019).

O instrumento da governanca para lidar com esse desafio ¢ a gestdo de riscos, um
processo estratégico e fundamental para as organizacdes do setor publico, € um componente

relevante de seus sistemas de governanga (BRASIL, 2014).

A conscientizacdo sobre a necessidade de gestdo de risco como instrumento da

governanga ¢ impulsionada, segundo Hinna et al. (2017, p. 111), por diversos fatores:

a facilidade de acesso a dados e aplicativos e ampliacdo das relagdes com os
stakeholders; o aumento exponencial da atividade regulatoria; a crescente
“globalizacdo”, que implica a necessidade de gerenciar riscos além da
fronteiras do Estado de origem; o aumento da visibilidade dos cidaddos, o que
expoe cada mais as administragdes publicas a danos e ou perdas reputacionais.

Bracci et al. (2021, p. 205), pontuam que “a crise financeira recente ¢ a pandemia do
COVID-19, intensificaram o interesse e a centralidade de gestdo de riscos no setor publico”.
Esclarecem ainda que discussao extrapola a esfera governamental, ocorrendo também em nivel
de institui¢des como a organizacdo para cooperacdo e desenvolvimento economico (OCDE) e

Banco Mundial.

Riscos surgem da incerteza quanto a eventos que podem ocorrer no futuro, sobre os
quais ndo se tem controle. Consequentemente, podem ser vistos e tratados como desafios ou
oportunidades, pois inibem ou favorecem, o alcance dos objetivos estabelecidos. Na area
publica a divida quanto ao porvir, ocorre devido as constantes mudangas nos ambientes

econdmico, politico, regulatorio e social.

Portanto, implantar gestdo de riscos nas instituicdes governamentais ndo € simples,
dando importancia as caracteristicas tipicas das organizacdes publicas, como a burocracia

institucional, a interferéncia politica e a descontinuidade de projetos (SILVA, 2020).

Segundo Oliveira (2019), mesmo utilizando um padrao de referéncia, sobretudo a ISO
31000, ¢ imperativo diferenciar as técnicas de gestdo aplicaveis a organizacdo publicas e
privadas. Assim, sintetizou as principais diferengas para abordagem de risco no setor privado e

para o setor publico, conforme demonstrado no quadro 5.
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Quadro 5 — Diferenga entre risco em setor privado e setor publico

SETOR PRIVADO SETOR PUBLICO DIFERENCA
Foco Principal nos negocios Foco nos érgdos e programas No setor publico o risco ¢ sistémico,
(or¢amento) ou seja, depende de varias
organizacdes

Objetivo o lucro Objetiva a continuidade dos Valor Publico ao invés do valor para

servicos o cliente
Decisdes sobre risco Decisdes sobre riscos publicas e Exigéncia de accountability no setor

confidenciais transparentes publico

Fonte: (OLIVEIRA, 2019, p. 7)

Ao analisar o quadro 5, percebe-se que os dois setores diferem em pontos relevantes
sobre gestdo de riscos. Na iniciativa privada o foco esta orientado para os negdcios, o lucro e
clientes especificos, dependendo apenas do setor onde atua. Assim, gestdo de risco ocorre em

um ambiente restrito.

No ambiente publico, as agdes dependem da interacdo entre diversos atores, pois
ocorrem de forma transversal. Nesse caso, as intervencoes sao formuladas visando o bem
comum e a continuidade dos servigos, sendo uma obrigagdo a prestagao de contas. Logo a gestao

de risco deve ser pensada de forma sistémica e integrativa.

Ademais, precisa agregar valor as instituicdes publicas, ndo sendo apenas o
cumprimento dos normativos legais ou resultante das determinagdes dos orgaos de fiscaliza¢ao

e controle. Por isso, a implantacdo da gestdo de riscos se justifica quando:

melhora as informagdes para o direcionamento estratégico e para as tomadas
de decisdes de responsabilidade da governanca, contribui para a otimizagao do
desempenho na realizagdo dos objetivos de politicas e servigos publicos e,
consequentemente, para o aumento da confianga dos cidaddos nas
organizacdes publicas, além de prevenir perdas e auxiliar na gestdo de
incidentes e no atendimento a requisitos legais e regulamentares (TCU, 2018,

p-16)
Nessa perspectiva, gestdo de riscos se torna uma boa pratica de governanga corporativa,

pois envolve as agdes estratégicas, taticas e operacionais. Por meio dela, sdo disponibilizados
informacdes e conhecimento que permitem aos tomadores de decisdo “analisar todas as
alternativas possiveis a uma decisdo, bem como para lidar com os desdobramentos incertos da

decisdo tomada” (SILVA et. al., 2021, p. 828).

Alijoyo e Fisabilillah (2021) pontuam que a ado¢do do gerenciamento de risco pelas
organizagdes de servico publico tem sido notavel nos paises do Grupo dos Vinte (G-20),

sobretudo a partir da primeira publicagdo da ISO 31000, em 2009.
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Considerando a importancia do G20 para a economia global, constata-se a relevancia do
tema, sobretudo para os 6rgdos governamentais cujos riscos sdo complexos e tém impactos
sociais. Diante disso, no quadro 6 sdao apresentados resultados de estudos sobre a implantagao

de gestao de riscos, ocorridos em alguns desses paises.

Quadro 6 — Experiéncias de implantacdo de gestdo de riscos no setor publico

Autores

Titulo

Objetivo do estudo

Resultado

Alijjoyo e
(2021)

Fisabilillah

Implementacdo de Gestao
de Riscos em Publico
Organizagdes do setor:
um estudo de caso da
Indonésia

Obter uma compreensao
das questdes e desafios
relacionados a
implementagdo da gestdo
de risco em Organizagdes
de  Servico  Publico
(PSOs) em nivel nacional
da Indonésia.

Verificou-se que na
Indonésia ainda existem
muitas questdes e
desafios em relagdo a
implementagdo da gestdo
de risco nas OSP,
principalmente

relacionadas a
governanca e fatores
humanos. No entanto,
uma observagdo mais
aprofundada mostra dois
fendmenos promissores:
primeiro, quase todos os
entrevistados acreditam
que o gerenciamento de
riscos ¢ importante para o
desempenho e o sucesso
de sua organizagdo. Em
segundo lugar, todos os
entrevistados xpressaram
sua visdo e expectativa
sobre a necessidade,
relevancia e urgéncia de
ter orientagdes
especificas para
implementar o padrdo de
gestdo de risco em PSOs.

Blattler; Hunziker;
Torben (2019)

&

Estado da implantagdo de
gestdo de risco no setor
publica na Alemanha.

Verificar quais fatores
impulsionam a
implementagdo da gestdo
de risco nos municipios
alemaes.

O estudo evidenciou que
o estagio de implantacdo
do gerenciamento de
risco esta positivivamente
realacionado a  seis
fatores: suporte
executivo, competéncia,
regulagoes legais,
treinamento em  GR,
fraude de funcionarios e
recuros. Ademais, o
estagio de implementagdo
esta relacionada a
qualidade do
gerenciamento de ricos.
Também, o tamanho da
organizacdo mostra um
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Autores

Titulo

Objetivo do estudo

Resultado

efeito moderador nos
resultados.

Dippenaar e
Bezuidenhout (2019)

O desenvolvimento de
um plano robusto de
gestao de riscos para o
fornecimento continuo de
agua a hospitais na
provincia de Western
Cape.

Desenvolver um plano de
resposta e gerenciamento
de risco de
abastecimento de agua
robusto para o Hospital
Somerset que reflita os
requisitos especificos da
instituigdo e preparar
diretrizes gerais para o
Departamento de Saude
do Governo do Cabo
Ocidental, a fim de
auxiliar no
desenvolvimento de
planos de gerenciamento
e resposta de risco para
todas as suas unidades de
satde

Através da pesquisa
tornou-se evidente que
um setor publico na
Africa do Sul ainda
carece de um
planejamento adequado
de gestdo de risco e que,
em geral, ha um vazio
global na pesquisa sobre
resiliéncia hidrica,
especialmente aquela
focada em unidades de
saude.

Hinna; Scarozza; &
Rotundi (2018)

Implementando gestdo de
riscos no setor publico da
Italia: Hibrido ente velhas
€ novas praticas.

Analisar a implantaggo de
gestdio de riscos no
Instituto  Nacional de
Estatistica da  Italia
(ISTAT) através da lente
teorica da perspectiva
institucional.

Os resultados mostram
que a RM estd agora
inserida nas atividades,
processos, cultura e
comportamentos
individuais do Instituto
Nacional Italiano de
Estatistica (ISTAT),
confirmando a
oportunidade de melhorar
tanto o desempenho
organizacional como a
aprendizagem.

Kong et. al (2018)

O wvalor da gestio de
riscos do setor publico:
um Avaliagdo Empirica
de Gana

Investigar as praticas de
gestdio de risco em
entidades publicas no
Gana.

Constatou-se  que a
eficaicia da gestdo de
riscos, depende da
elaboragdo de relatorios
financeiros de qualidade,

compliance,
compromisso com
valores éticos e

consisténcia na busca dos
objetivos estratégicos e
operacionais baseados na

boa governanga
corporativa.
Além disso, as

implicagdes dos riscos
devem ser incorporadas
nas mentes dos servidores
publicos como parte da
cultura  organizacional
que complementard as
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Autores Titulo Objetivo do estudo Resultado
ferramentas e técnicas de
controle interno
existentes.

Newman; Charity; & | Eficdcia dos sistemas de | Avaliar a eficdcia dos | Constatou-se que a
Faith (2018) gestdo de risco sobre o | sistemas de gestdo de | eficacia do sistema de

desempenho financeiro
em um contexto publico.

risco no desempenho
financeiro em um
ambiente do setor publico
da Zambia.

gestdo de risco (GR) nos
ministérios pesquisados,
foi afetada negativamente
por grandes desafios
como a falta de pessoal
treinado que resultou em
lacuna de conhecimento
para adotar um sistema
formal, inexisténcia de
comité de auditoria e falta
de comprometimento da
gestdo e coordenagao.

Oulasvirta e Anttiroiko

(2017)

Adogao de
gerenciamento de risco
abrangente no governo
local

Analisar a difusdo e
adogdo da inovagdo de

Gestdo de Riscos no
governo local na
Finlandia.

Verificou-se
restri¢des financeiras
explicam, em  certa
medida, a existéncia de
MR  abrangente nos
municipios, enquanto
fatores estruturais, como
0 tamanho dos
municipios, ndo, embora
o MR esteja um pouco
mais  avangado  em
governos locais maiores
do que menores. A
adocgdo lenta indica que a
MR abrangente como
inovagdo gerencial carece
de beneficios imediatos
quando avaliada em
relacdo aos esforgos e
custos de sua introducédo e
manutencao.

que as

Putri e Muda (2019)

O modelo de sucesso na
imlantagdo de gestdo de
riscos no goveno local.

Analisar os fatores que
influenciam o sucesso da
implementagdo da gestdo
de risco no governo na
Provincia de  North
Sumatra - Indonésia.

A partir da pesquisa
realizada na Provincia de
North Sumatra -
Indonésia, verificou-se
que a implementacdo
exitosa do gerenciamento
de riscos no governo
local, depende do
comprometimento da alta
administracdo, da alta
autoeficacia dos
individuos envolvidos e
pelo baixo nivel de
conflito de interesses.
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Autores

Titulo

Objetivo do estudo

Resultado

Shetty ef al. (2019)

Imperativo de revisitar a
arquitetura de controle de
risco operacional em
bancos do setor publico
(PSBs) na India: uma
analise qualitativa

Analisar as crescentes
incidéncias de fraudes
bancarias e avaliar as
fraquezas e brechas na
arquitetura de  risco
operacional, em Bancos
do Setor Ptblico da India.

Os achados do estudo
mostraram que uma forte
governanga corporativa e

estrutura de
conformidade,
arquitetura robusta de

gerenciamento de risco,
investimento em pessoas,
tecnologia e sistemas irdo
percorrer um  longo
caminho na obten¢do de
um controle e supervisdo
mais rigidos, agilizando
0s processos e, acima de

tudo, aderindo a uma
cultura de freios e
contrapesos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Portanto, a gestdo de riscos ndo ¢ uma opg¢ao, mas uma necessidade nas organizacdes do

setor publico. Dentre outros motivos, porque auxilia para o atingimento dos objetivos das

instituicdes governamentais cuja finalidade ¢ atender aos interesses de toda sociedade. Ademais,

contribui na reducdo de fraudes e casos de corrupgao.

2.4 Gestao de Riscos no Ministério da Saude

O sucesso na implementacdao do gerenciamento de risco deverd resultar em melhorias

na qualidade dos servigos publicos e a eficacia das politicas publicas. Uma abordagem de gestao

de riscos é uma importante ferramenta para responder a este desafio continuo (AVILA, 2017).

Nessa perspectiva, e a partir da publicagdo da Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU

n.1/2016, os oOrgdos e entidades do Poder Executivo federal passaram a ser obrigados a

implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestdo de riscos, compativel com sua

missao e seus objetivos estratégicos. Para tanto, observarao os seguintes principios:

I- gestao de riscos de forma sistematica, estruturada e oportuna, subordinada

ao interesse publico;

II - estabelecimento de niveis de exposi¢ao a riscos adequados;
IIT - estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcionais ao
risco, observada a relagdo custo-beneficio, e destinados agregar valor a

organizacao;

IV - utilizagdo do mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo e a
elaboracdo do planejamento estratégico; e
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V -utilizagdo da gestao de riscos para apoio a melhoria continua dos processos
organizacionais. (INC n. 1, 2016, p. 6)

Outrossim, a Instrucao determina que os o6rgaos publiquem politica de gestao de ricos,
contendo ao menos: principios e objetivos organizacionais, diretrizes, competéncias e
responsabilidades para a efetivacdo da gestdo de riscos no &mbito do 6rgao ou entidade.

Soma-se a INC, o disposto no art. 17 do Decreto n. 9203 (2017, p.6):

A alta administragdo das organiza¢des da administragao publica federal direta,
autarquica e fundagdes devera estabelecer, manter, monitorar e aprimorar
sistema de gestdo de riscos e controles internos com vistas a identificacdo, a
avaliagdo, ao tratamento, a0 monitoramento e a analise critica de riscos que
possam impactar a implementagao da estratégia e a consecucdo dos objetivos
da organizagdo no cumprimento da sua missao institucional, observados os
seguintes principios:

I - implementacao e aplicagdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;
II - integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e
aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos
projetos em todos os niveis da organizagdo, relevantes para a execugdo da
estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;
Il - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de
maneira a considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada
a relacdo custo-beneficio; e
IV - utilizagdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processosde gerenciamento de risco, controle
e governanga.
Face ao exposto, no ambito do Ministério da Saude, o primeiro passo para atender aos
dispositivos, foi a publicacdo da Portaria n. 1.822 (2017), que institui a Politica de Gestdo de

Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao PGIRC.

Outra acdo importante para institucionalizar a mudanga de cultura e a insercdo de
praticas de governanga, se deu a partir da reestruturagao realizada em maio de 2019, na qual foi
criada a Diretoria de Integridade (DINTEG) que compde os 6rgaos de assisténcia direta e

imediata do Ministro de Estado da Satde (BRASIL, 2019).

A DINTEG tem como objetivo prevenir, detectar e combater fraude e corrupgao no
Orgdo, supervisionar o Programa de Integridade do MS, bem como promover agdes que
fortalecam a transparéncia, o acesso a informacdo e a participagdo social. Ademais, cabe a
Diretoria fomentar e apoiar a gestdo de riscos e a melhoria dos controles internos.

Nessa perspectiva em junho de 2021, foi publicada a Portaria GM/MS n. 1.185 que
institui a Politica de Gestdo de Riscos (PGR-MS), estabelecendo objetivos, principios,

responsabilidades e competéncias a serem observados em todos os processos organizacionais,
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incluindo o planejamento estratégico, gestdo de projetos e gestdo de mudancas. A figura 6

apresenta a estrutura de governanca de gestao de riscos.

A figura 6 — Estrutura de governanga de gestdo de riscos do Ministério da Saude.

Estrutura de Governanca
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Fonte: Diretoria de Integridade do MS (2021)

A PGR visa subsidiar a tomada de decisdo para o alcance dos objetivos institucionais; e
fortalecer os controles internos da gestdo, contribuindo para a melhoria dos processos e do
desempenho institucional. A Politica define gestdo de riscos, como um “processo de natureza
permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela alta administracdo, que sistematiza,
estrutura e coordena as atividades de gerenciamento de riscos da organizagao” (MS, 2021, p.1).

Para tanto, devem ser observados os seguintes principios, conforme previsto no art. 5°

da PGR (2021):

I - estar alinhada com os objetivos institucionais do planejamento estratégico;

II - ser aderente as boas praticas de governanga, a integridade e a inovagao;

IIT - abordar explicitamente a incerteza, com vistas a melhoria continua dos
processos, observada a relagdo custo-beneficio da implantagdo dos controles;

IV - estar amparada no apetite a riscos declarados pela alta administragdo;

V - agregar valor e proteger o ambiente interno do Ministério;

VI - ser parte integrante dos processos organizacionais e das politicas publicas do
Ministério da Saude;

VII - adotar os planos, metodologias e ferramentas definidos pela instituigéo;

VIII - ser sistematica, estruturada e oportuna;

IX - ser baseada nas melhores informagdes disponiveis;

X - ser compativel com a natureza, a complexidade e a relevancia dos riscos dos
projetos estratégicos e processos organizacionais;

XI - ser realizada de forma continua; e

XII - considerar os valores humanos e culturais da institui¢ao.
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Para fins deste estudo, destacam-se os artigos da Politica de Gestdo de Riscos que

versam sobre a Estrutura e as Competéncias estabelecidas para gestdo de riscos, no ambito do

Ministério da Saude:

[...]

DA ESTRUTURA

Art. 6° A estrutura de governanga da gestdo de riscos do MS sera composta por:

I - Comité Interno de Governanca (CIG): composto pelo Ministro de Estado do
Ministério da Satide, pelo Secretario Executivo e pelos titulares das demais
Secretarias, conforme Portaria GM/MS n° 870, de 3 de maio de 2021;

II - Comité de Gestio de Riscos (CGR): composto por representantes das
Secretarias, indicados pelos Secretdrios das pastas, com cargo de Dire¢do e
Assessoramento Superior (DAS) 5 ou equivalente, que tenham conhecimento em
gestdo de riscos ¢ autonomia para a tomada de decisdo;

III - Unidade de Gestiao de Riscos e Integridade (UGRI): composta, em cada
Secretaria e Superintendéncia Estadual do Ministério da Saude (SEMS), por
profissionais com conhecimento em gestdo de riscos que serdo vinculados,
hierarquicamente, as Unidades Organizacionais e, tecnicamente, a Diretoria de
Integridade (DINTEG); e

IV - Gestor de Processo (GP): responsavel direto por determinado processo,
inclusive pelo seu gerenciamento de riscos.

§ 1° Os titulares das Secretarias sdo responsaveis pelos processos e pelo
gerenciamento dos riscos de sua Unidade.

§ 2° Ao menos 1 (um) integrante da UGRI devera ter dedicacdo exclusiva para atuagao
em gestao de riscos.

DAS COMPETENCIAS

Art. 7° Ao Comité Interno de Governanca (CIG), compete:

I - assegurar o alinhamento da gestdo de riscos com os objetivos do

planejamento estratégico institucional;

II - aprovar a Politica e o Plano de Gestao de Riscos;

III - definir o apetite a riscos e deliberar sobre as propostas de alteragdo dos

niveis de exposicdo a riscos que possam impactar o alcance dos objetivos
institucionais;

IV - assegurar que as informagdes relevantes sobre gestdo de riscos estejam
disponiveis para subsidiar a tomada de decisdo;

V - assegurar a utiliza¢do de mecanismos de comunicagdo e de

institucionalizagdo da gestdo de riscos;

VI - deliberar sobre o resultado da avaliagcdo de desempenho institucional da gestdo
de riscos;

VII - assegurar a realizacdo de agdes que incentivem e promovam a cultura e a
capacitagdo na gestao de riscos; €

VII - assegurar alocagdo dos recursos necessarios a gestao de riscos.

Art. 8° Ao Comité de Gestido de Riscos (CGR), compete:

I - promover o alinhamento da gestdo de riscos com os objetivos do

planejamento estratégico institucional;

I - avaliar as propostas de Politica de Gestdo de Riscos para submeté-la ao

CIG;

III - aprovar a Metodologia de Gestdo de Riscos;

IV - avaliar o Plano de Gestdo de Riscos consolidado pela DINTEG e definir quais
processos serdo sugeridos ao CIG para integrar o Plano;

V - manifestar sobre o apetite a risco e sobre as propostas de altera¢do dos

niveis de exposicao a riscos recebidos das UGRI, para submeté-los aos CIG;

VI - comunicar ao CIG, informagdes relevantes sobre a gestio de riscos para subsidiar
o processo de tomada de decisdo;

VII - aprovar mecanismos de comunicagdo da gestdo de riscos;

VIII- aprovar os Planos de Respostas aos Riscos;

IX - analisar o relatorio de avaliagdo de desempenho institucional da gestdo de riscos
e submeté-lo ao CIG; e
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X - apoiar as agdes que incentivem e promovam a cultura e a capacitacdo em gestdo
de riscos.

Art. 9° A Unidade de Gestio de Riscos e Integridade (UGRI), compete:

I - coordenar o gerenciamento de riscos dos processos de sua Unidade
Organizacional;

II - assegurar o alinhamento do processo de gerenciamento de riscos da sua

Unidade Organizacional com os objetivos do planejamento estratégico institucional;
IIT - apoiar e monitorar o processo de gerenciamento de riscos da sua Unidade
Organizacional;

IV - consolidar as informacdes apresentadas pelos Gestores de Processos e

propor os processos prioritarios de sua Unidade Organizacional que poderdo compor
o Plano de Gestdo de Riscos;

V - assegurar o cumprimento do apetite a risco definido e submeter as propostas de
alteragdo dos niveis de exposi¢ao a riscos ao titular da Unidade Organizacional,

VI - comunicar, ao titular da Unidade Organizacional, as informagdes relevantes sobre
a gestdo de riscos para subsidiar o processo de tomada de decisdo;

VII - avaliar os Planos de Respostas aos Riscos elaborados pelos Gestores de
Processos, submeté-los ao titular da Unidade Organizacional para aprovagdo e
encaminhalos a DINTEG;

VIII - analisar e emitir opinido sobre os Relatorios de Gestdo de Riscos elaborados
pelos Gestores de Processos, submeté-los ao titular da Unidade Organizacional e
encaminha-los a DINTEG;

IX - apoiar a cultura e as agdes de capacitacdo em gestdo de riscos; e

X - atuar na articulagdo com os Gestores de Processos e com as demais Unidades
responsaveis pela gestdo de riscos no MS

Art. 10. Ao Gestor de Processos (GP), compete:

I - alinhar o processo de gerenciamento de riscos com os objetivos do planejamento
estratégico institucional;

II - aplicar a Metodologia e utilizar as ferramentas da gestdo de riscos nos processos
sob sua responsabilidade;

IIT - selecionar os processos sob sua responsabilidade que devam ter os riscos
gerenciados e tratados com prioridade e propor sua inclusdo no Plano de Gestao de
Riscos;

IV - observar o apetite a risco definido e propor alteragdes dos niveis de exposi¢do a
riscos, quando for o caso;

V - gerar e comunicar a UGRI, informagdes relevantes sobre a gestdo de riscos para
subsidiar o processo de tomada de decisdo;

VI - elaborar o Plano de Resposta aos Riscos dos processos sob sua
responsabilidade;

VII - avaliar os resultados da execugdo dos Planos de Resposta aos Riscos;

VIII - elaborar os Relatorios de Gestdo de Riscos dos processos sob sua
responsabilidade e encaminhar 8 UGRI para analise;

IX - estimular a cultura e a capacitagdo em gestao de riscos; e

X - averiguar, ao longo do tempo, se os riscos de seus processos estdo em

niveis aceitaveis, considerando os controles implementados.

A partir da Politica, elaborou-se a Metodologia de Gestao de Riscos (MGR) contendo
os referenciais legais, os modelos tedricos, os principios e os objetivos que norteiam a Gestao

de Riscos do MS, bem como explicitar os papéis e as responsabilidades dos atores envolvidos.

Além disso explicitou o processo de gerenciamento de riscos, apresentado na figura 7.
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Figura 7 — Processo de gerenciamento de riscos do MS
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Fonte: Ministério da Saude (2021)

A MGR estabelece e estrutura o processo de gerenciamento de riscos, composto pelas

etapas: entendimento do contexto; identificag@o de riscos; analise de riscos; avaliagdo de riscos;

resposta aos riscos; monitoramento e analise critica; e reporte € comunica¢ao. O quaro 7,

apresenta as atividades e como executa-las.

Quadro 7 - Etapas do processo de gerenciamento de riscos do MS

Etapas do processo

de gerenciamento de riscos do MS

Etapas

O que fazer Como fazer

Ferramentas/Técnicas

Entendimento
do contexto

Avaliar o ambiente | Para executar esta etapa devem ser
interno e externo para | obtidas pelo menos as seguintes

entender o contexto. informagoes:
e  Mapeamento do processo
(fluxogramacao, manuais,
procedimentos);
e Objetivos gerais e especificos ou

resultados a serem alcangados;

Leis, regulamentos e normas
aplicaveis;

Politicas, objetivos, diretrizes e
estratégias;

Unidade, gestor responsavel pelo
processo,

Sistemas utilizados na
operacionalizagdo ¢ documentagdo
do processo de gerenciamento de
riscos;

Cenarios considerando
oportunidades e ameagas, bem como
forgas e fraquezas.

Matriz SWOT
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Etapas do processo de gerenciamento de riscos do MS

Etapas O que fazer Como fazer Ferramentas/Técnicas
Identificacdo e | Identificar, Para executar essa etapa, avalia-se as | Questionarios e
analise dos | reconhecer e | incertezas, causas (fontes ou origem do | checklist;
riscos descrever os riscos | risco) e consequéncias/impactos. Brainstorming;
que podem impedir o Gravata-borboleta
alcance dos objetivos (Bow-tie);

do processo.

Avaliagdo dos
riscos

Avaliar os riscos sob
o ponto de vista de
probabilidade X
impacto, caso o
evento se materialize,
além de suas
condigdes inerentes e
residuais.

Envolve a comparagdo dos resultados da
analise de riscos com os critérios de risco
estabelecidos para determinar onde ¢
necessaria agdo de resposta ao risco.

Matriz de probabilidade
X impacto.

Plano de respostas aos

Resposta  aos | Selecionar e | Elaboragdo de plano especificando as FiSCOs
riscos implementar  agles | agdes para responder os riscos, de ’
para evitar, metigar, | maneira que sejam compreendidos pelos
compartilhar, aceitar | envolvidos, e permita 0 monitoramento
0S riscos.
Monitoramento | Acompanhar ¢ | Monitoramento das agdes definidas no *  Reunides.
e Analise | verificar o resultado | plano de resposta aos riscos o que caberd, | ®  TL
critica do desempenho ou do | sobretudo ao Gestor do Processo e a
estagio do | Unidade de Gestdo de Riscos e
gerenciamento de | integridade (1* Linha).
riscos
Reporte e | Comunicar os | Elaboragdo de relatorios periddicos que e T
Comunicagao resultados as partes | possuem informagdes que permitam | ® Planilhas.
interessadas para | comunicar o desempenho do processo de

tomada de decisdo e
aperfeigoamento  da
gestdo de riscos no
ambito do MS.

gerenciamento de riscos, emitir alertas
sobre o estagio das agdes propostas para
responder os riscos, alertar sobre os
processos que precisam de maior atengao,
compartilhar melhores praticas e informar
as deficiéncias encontradas.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

No Ministério da Saude, a gestdo de riscos deve ser parte integrante de todas as
atividades organizacionais, entretanto ndo deve ser aplicada em todos processos com a mesma
intensidade, visto que os recursos sao limitados. Assim, serdo priorizados aqueles que impactam

no cumprimento dos objetivos institucionais.

Para tanto, foram designadas atribuigdes especificas para o CIG, CGR, UGRI e GPs,

conforme demonstrado no Quadro 8.
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Quadro 8 - Matriz de Papéis e Responsabilidades

Matriz de Papéis e Responsabilidades
Atividades CIG CGR | UGRI | GP
Apetite a Riscos D MA AC O
Plano de Gestdo de Riscos A AV AS MA
Selecdo de Processo A AV/D | AS MA
Analise de Contexto - - AS E
Identifica¢do e Analise de Riscos - - AS E
Avaliagdo de Riscos - - AS E
Priorizagdo de Riscos A MA MA MA
Defini¢do de Respostas aos Riscos - - AS MA
Validacdo dos Riscos - AS -
Planos de respostas aos riscos - AV AS EL
Monitoramento dos planos de respostas - E E E
Comunicacao e relato dos resultados - E E E
Tomada decisao E AS - -

Legenda: (A) Aprova (AV) Avalia (AS) Assessora (AC) Assegura o cumprimento (D) Define E
(Executa (MA) Manifesta (O) Observa.
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Oliveira (2019, p. 11) entende que “a implementacdo de gestdo de riscos na
administracdo publica brasileira vivencia, ainda estdgio embrionario”. Portanto, antes de
implementa-la, as instituigdes governamentais precisam promover o engajamento dos gestores
e o envolvimento das equipes, realizar capacitagdes, divulgar amplamente a pauta, promover
acOes que garantam a continuidade do processo de gerenciamento de riscos, a influéncia da

cultura organizacional, dentre outras iniciativas.

Este trabalho pretende analisar o quanto os representantes dos comités, das unidades de
gestdo de riscos e integridade e os gestores de processos estdo conscientes € atuam para

cumprirem dessas prerrogativas.
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3 METODOLOGIA

Para iniciar uma pesquisa, Vera (1979), defende a ideia que o propulsor para um estudo
¢ o problema, pois sem ele ndo ha razao de realizar a investigagao. Nessa perspectiva, a pesquisa
deste estudo classifica-se como aplicada e quanti-qualitativa no que se refere a abordagem do

problema.

O método quantitativo tem como sua principal caracteristica ser conclusivo,
quantificando um problema para que seja possivel entender a dimensdo que ele possui
(QUALIBEST, 2015). Logo, trata-se de uma pesquisa que apresenta informag¢des numéricas

sobre o comportamento do publico-alvo.

Essa abordagem de pesquisa, ¢ frequentemente aplicado nos estudos descritivos (aqueles
que procuram a descobrir e classificar a relagdo entre variaveis), os quais propdem investigar
“o que €7, ou seja, a descobrir as caracteristicas de um fenomeno como tal (DALFOVO; LANA;

& SILVEIRA, 2008).

Quanto a pesquisa qualitativa sabe-se que “ocupa um reconhecido lugar entre as varias
possibilidades de se estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos e suas intrincadas

relacdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes” (GODOY, 1995, p. 1).

A coleta de dados qualitativos, normalmente ¢ realizada de forma aprofundada, por meio
de entrevistas e/ou grupos focais, bem como analise de documentos, anotagdes, diarios, entre
outros. A partir da anélise dessas informacdes, o pesquisador compara os achados do estudo

frente a teoria estudada, tirando as proprias conclusdes.

Para tanto, Godoy (1995) esclarece que a abordagem qualitativa ndo se apresenta como
uma proposta rigidamente estruturada. Isso permite que os pesquisadores utilizem a imaginagao

e a criatividade ao investigarem um fenémeno sob diversos enfoques, em um mesmo contexto.

Souza e Kerbauy (2017) pontuam que as abordagens quantitativas e qualitativas tém
suscitado discussdes recorrentes, por isso € necessario delimitar expressamente suas diferencas.
A primeira, como a abordagem que recorre a estatistica para explicagdo dos dados e a segunda

que lida com interpretacdes das realidades sociais.

Entretanto, ndo ha que se pensar em dicotomia entre as abordagens, pois:

as duas variaveis de pesquisa sao igualmente legitimas e ndo estao em conflito
necessario, considerando os distintos e variados desideratos da pesquisa nas
ciéncias humanas, cujos propoésitos ndo podem ser alcangados por uma tnica
abordagem (SOUZA ¢ KERBAUY, 2017, p. 34).
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No campo cientifico da Administracdo, Gome e Aratijo (2005) citam o surgimento de
um modelo alternativo de pesquisa, o chamado quanti-qualitativo, ou o inverso, quali-
quantitativo, dependendo do enfoque do trabalho. Segundo os pesquisadores, o novo paradigma

metodoldgico, tende a superar a dicotomia positivista X interpretativo, quantitativo x qualitativo.

Ademais, a abordagem quanti-qualitativa ou o inverso, dispde de mais elementos para
descortinar as multiplas facetas do fendmeno investigado, atendendo os anseios da pesquisa

(SOUZA e KERBAUY, 2017).

Posto isto, esta pesquisa classifica-se como aplicada e quanti-qualitativa no que tange a
abordagem do problema. Quanto aos objetivos, enquadra-se como exploratoria, com relacao

aos procedimentos técnicos, consiste em levantamento (survey).

A populacdo-alvo da pesquisa foi de 77 pessoas que corresponde aos atores com
competéncias definidas na Portaria n.1.185 (2021) por meio da qual se institui a Politica de
Gestao de Risco, conforme demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 — Publico-alvo da pesquisa

Estrutura Participantes N° de
Representante
Comité Interno de Governanga (CIG) Ministro da Satde 7
Secretarios
Comité de Gestdo de Riscos (CGR) Diretores (DAS 5/6) 7

Unidade de Gestdo de Riscos e Integridade (UGRI) | Representantes das secretarias | 7

Representantes das | 26
Superintendéncias  Estaduais
do MS.

Gestor de Processo (GP) Superintendentes Estaduais do | 26
MS

Subsecretario de Assuntos | 1
Administrativos

Diretor de Gestado | 1
Interfederativa e Participativa

Diretor de Informatica do SUS | 1

Coordenador-Geral de | 1
Planejamento

Publico alvo 77

Fonte: Elaborada pela autora (2022)
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As variaveis de pesquisa referem-se a informagdes acerca do perfil dos responséveis e a
percepcao quanto aos desafios para a implantacao de gestdo de riscos no Ministério da Saude.
Utilizou-se como base o processo de gerenciamento de riscos: andlise de contexto;
identificacdo, analise e avaliacdo de riscos; plano de respostas aos riscos; monitoramento e
comunicag¢do. Para tanto, recorreu-se a literatura pesquisada e aos modelos COSO-ERM (2017)

e ISO 31000 (2018), conforme demonstrado na tabela 1.

Tabela 1 - Variaveis da pesquisa

Grupo de variaveis Referéncia Escala

Perfil dos respondentes

Sexo Este trabalho Nominal

Faixa etaria Este trabalho Ordinal

Formagao Este trabalho Ordinal

Tempo de trabalho no MS Este trabalho Ordinal

Competéncia definida na PGR Este trabalho Nominal

(CIG, CGR, UGRI, GP),

Local de trabalho Este trabalho Nominal

Vinculo com o MS Este trabalho Nominal

Conhecimento dos processos de  Este trabalho Binario

trabalho

Conhecimento das politicas de Este trabalho Binario

saude da secretaria

Conhecimento politica de gestdo  Este trabalho Binario

de riscos

Capacitagdo em gestdo de riscos.  Este trabalho Ordinal

Experiéncia em gestdo de riscos.  Este trabalho Ordinal

Percepcio quanto aos desafios para implantacio de gestio de riscos, no MS

Falta de engajamento e suporte Putri e Muda (2019), Alijoyo e Fisabilillah (2021), COSO  Ordinal

da gestdo (2017), ISO 31000 (2018)

Falta de envolvimento das Putri e Muda (2019), ISO 31000 (2018) Ordinal

equipes de trabalho

Cultura  organizacional ndo Hill e Dinsdale (2001), Serrat (2008), COSO (2017), ISO  Ordinal

orientada para gestdo de risco 31000 (2018)

Mudangas na gestao Roberg et al. (2014; Newman ef al. (2018), Braga (2017, Ordinal
COSO (2017), ISO 31000 (2018)

Identificacao de riscos  Hill e Dinsdale (2001), Aratjo & Gomes (2021) Ordinal

relevantes

Informagdes complexas sobre Hill e Dinsdale (2001), Morim (2005), Valentim (2016) Ordinal

gestdo de riscos Aratjo & Gomes (2021)

Falta de conhecimento e Borges-Andrade e Abbad (2006), Newman et al. (2018) Ordinal

habilidades técnicas COSO (2017), ISO 31000 (2018)

Falta de capacitagdo Hill e Dinsdale (2001), Borges-Andrade e Abbad (2006), Ordinal
Blitller et al (2019)

Comunicacdo acessivel e Hill e Dinsdale (2001) e ISO 31000 (2018) Ordinal

tempestiva

Recursos insuficientes Amethi e Vladi (2017) e Aratjo & Gomes (2021) Ordinal

Falta de sistema de informacdo ~ Rezende & Guargliadi (2005), Santos & Varvakis (2021)  Ordinal

Implantacdo da gestdo de riscos OCDE (2011), TCU (2012), Braga (2017), Silva et al. Ordinal

para atender normativo legal.

(2021)

Questdes abertas
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Grupo de varidveis Referéncia Escala
Iniciativas adotadas para o Este trabalho Ordinal
enfrentamento dos desafios

Outros desafios que precisam ser  Este trabalho Ordinal
enfrentados

Oportunidades de melhoria para Este trabalho Ordinal

que gestdo de riscos seja exitosa

Elaborado pela autora (2022)

Ademais, solicitou-se aos respondentes informarem as iniciativas adotadas para o
enfrentamento dos desafios apresentados e que citassem outros a serem enfrentados. Também
elencassem oportunidades de melhoria para que a implantag¢do de gestdo de risco seja exitosa,

no Ministério da Saude.

Para tanto, estruturou-se um questionario composto por 28 questdes divididas em trés
secoes: perfil do responsavel (13 itens); percepcdo quanto aos desafios para implantacdo de
gestdo de riscos no MS (escala Likert com 12 itens), e 3 questdes abertas. Utilizou-se a

ferramenta Google Forms de gerenciamento de pesquisas, para a coletar as respostas.

A fim de evitar perda de tempo e credibilidade, realizou-se um pré-teste com o intuito
de prever todos os problemas e/ou duvidas que poderiam surgir durante a aplicacdo do
questionario. Por e-mail, enviou-se o instrumento de pesquisa a quatro participantes para

avaliagdo.

A coleta de dados ocorreu no periodo de 09/11/2022 a 02/12/2022. Para tanto,
encaminhou-se e-mail aos participantes contendo o link da pesquisa e o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Esse documento foi submetido e aprovado pelo

Comité Etico de Pesquisa da UFSC, antes de ser encaminhado aos respondentes da pesquisa.

Entre as datas, enviou-se trés mensagens de lembranca e foram realizadas ligacdes
telefonicas. Entretanto, houveram poucas participagdes. A fim de se alcangar a maxima
participagdo dos respondentes, prorrogou-se o prazo da pesquisa de 03/12/2022 a 06/01/2023,
executando as mesmas acdes de lembrete adotadas na primeira fase. Foram recebidos 40
(quarenta) questiondrios respondidos, obtendo-se uma taxa de resposta de 52%. A margem de

erro foi de 5% e o intervalo de confianga de 95%.

O estudo atentou para a obten¢do do maior nimero de participantes, tendo em vista a
relevancia do estudo para a melhoria da governanca do Ministério da Saude. Ainda, pelo
atendimento a Instru¢cdo Normativa Conjunta 01/2016 que trata da obrigatoriedade de implantar

gestao de riscos pelos 6rgaos do Poder Executivo Federal. Somam-se a isso, os Acordaos do



51

TCU n° 1788/2016 e n° 599/2020, dentre outros, por meio dos quais o Tribunal determina a
implantacdo da gestdo de riscos no ambito de politicas de saude e processos do Ministério da

Saude.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir das informagdes recebidas, realizou-se analise descritiva dos dados com
utilizacdo de medidas de dispersdo e de posicao para as varidveis de perfil e percepgao de

desafios quanto a implantacdo de gestdo de riscos, bem como avaliagdo das respostas abertas.

4.1 Analise do perfil dos respondentes

Neste item objetiva-se analisar o perfil dos respondentes quanto as questdes da se¢do 1
das varidveis de pesquisa, que t€m papéis e responsabilidades referentes a gestdo de riscos,

previstas na PGR-MS, conforme demonstradas nas tabelas que seguem.

Inicia-se a andlise de perfil, a partir das informagdes referentes a faixa etaria e género,

conforme demonstrado na tabela 2.

Tabela 2 — Faixa etaria e sexo

Faixa etaria Sexo Total
(anos)

Feminino Masculino Prefiro nio n %

responder

n % n % n %
20-30 0 0,0 0 0,00 0 0,00 0 0,00
31-40 3 7.5 8 20 0 0,00 11 27,5
41-50 8 20 6 15 0 0,00 14 35,0
51-60 2 5 4 10 0 0,00 6 15,0
Mais de 60 6 15 3 7,5 0 0,00 9 22,5
Total 19 47,5 21 52,5 0 0,00 40 100,00

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os respondentes da faixa etaria entre 31 a 50 anos representam 62,5% do total, sendo
essa faixa predominante. Segue-se aqueles que tém 50 anos ou mais que correspondem a37,5%.
Dos 40 participantes, 19 sdo mulheres e 21 sdo homens, o que demonstra uma participagao
equilibrada de ambos os sexos na pesquisa. Essas informagdes podem ser vistas como insumos

importantes na definicao de agdes de capacitacdo em gestao de riscos, por exemplo.

O item seguinte, avalia as respostas relacionadas a formagdo e responsabilidades

previstas na PGR-MS, conforme explicitado na tabela 3.
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Formacao Estrutura prevista na PGR-MS 2021 Total

CIG CGR UGRI Gestor de n %

Processo

n % n % n % n %
Superior 0 0,0 1 2,5 3 7,5 1 2.5 5 12,5
Especializagdo 0 0,0 2 5,0 9 22,5 14 35,0 25 62,5
Mestrado 0 0,0 2 5,0 1 2,5 6 15,0 9 22,5
Doutorado 0 0,0 0 0,0 1 2,5 0 0,00 1 2,5
Total 0 0 5 12,5 14 35,0 21 52,5 40 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Quanto a correlacdo das variaveis “formacao e responsabilidades previstas na PGR”,

percebe-se que o 62,5% possuem especializacdo e 24% tem escolaridade em nivel de Stricto

Senso. Verifica-se o interesse dos respondentes quanto a ampliacao do conhecimento e de novas

habilidades. Essa disposi¢cao impacta positivamente na implantagao da gestao de riscos e demais

projetos organizacionais.

Rebougas (2014) esclarece que para o profissional ser mais competitivo, uma empresa

crescer e uma pessoa viver melhor € necessario conhecimento e seu dominio em determinadas

areas. Outrossim, a PGR (2021) determina que o CGR e as UGRIs sejam formadas por

profissionais com conhecimento em gestdo de riscos.

No que tange ao tempo de trabalho, 67% dos respondentes trabalham no Ministério da

Saude ha mais de 10 anos, conforme apresentado no grafico 1.
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Grafico 1 - Tempo de trabalho no Ministério da Saude (anos) *

@ Até 5 anos
® 610
® 1115

@ mais de 15 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O grafico 2, demonstra o alto nivel de formagdo, tendo em vista que 88% dos

respondentes tém especializacao.

Grafico 2 — Formacao

= Superior
m Especializagdo
= Mestrado

= Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

J4

A gestdo de riscos € um processo sistematico de tomada de decisdo e solucao de
problemas (HILL e DINSDALE, 2001). Para implementa-la, os envolvidos precisam conhecer
as politicas e os processos de trabalho, além dos normativos e modelos aplicaveis ao
gerenciamento de riscos de uma determinada organizagdo. A visto disso, verificou-se que 95%
dos entrevistados conhecem os processos de trabalho das respectivas areas, de acordo com o

grafico 3.
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Grafico 3 - Conhecimento dos processos de trabalho

@ Sim
@ FParcialmente
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Elaborado pela autora (2023)

O grafico 4 demonstra que 69,2% dos respondentes conhecem as politicas de satde das

respectivas secretarias, conforme verificavel nos graficos 4.
Grafico 4 - Conhecimento das politicas da Secretaria
® Sim

@ Parcialmente
N3o

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Processo ¢ qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera
uma saida (output) para um cliente interno ou externo, tendo por objetivo o atendimento aos
objetivos organizacionais. Essa sequéncia de agdes, realizada de forma efetiva, garantem que o
processo decisorio e a realizacdo das atividades estejam interligados ao planejamento,

organizac¢do, execucdo e controle das atividades (FAYER, 2013).

A gestao de riscos, aplicada no ambito dos processos de trabalho, contribui para reduzir
ndo conformidades e evitar situagcdes que comprometam o desempenho organizacional. Na
formulacao das politicas publicas, ainda que de forma embrionaria, o tema foi citado no

Decreto-lei n® 200/1967, ao estabelecer no artigo 14, a simplificagdo de processos e supressao



56

de controles que se evidenciarem puramente formais ou cujo custo de operacionalizacdo seja

superior ao risco.

Diante disso, os elevados percentuais referentes ao conhecimento dos processos de
trabalho e das politicas de satde, demonstram que os respondentes detém informagdes as quais
podem envolver riscos. Esses eventos precisam ser gerenciados adequadamente, a fim de que
ndo se materializem e comprometam o atingimento dos objetivos institucionais ou a entrega de

servicos de saude a sociedade.

O item seguinte refere-se ao conhecimento da Politica de Gestdo de Riscos. Esse
instrumento estipula os principios, objetivos, papéis e responsabilidades quanto a gestdo de
riscos no ambito do Ministério da Satide. Assim, o conhecimento precipuo desse normativo
torna-se obrigatdrio. Entretanto, identificou-se que apenas 52,5% dos respondentes conhecem
a PGR. Quanto aos que a conhecem parcialmente, o percentual é de 37,5% e o indice daqueles

que desconhecem a Politica, ¢ de 10%. A tabela 4 apresenta a estratificagdo desses resultados.

Tabela 4 - Conhecimento da PGR-MS e a estrutura prevista na PGR

Conhecimento Estrutura prevista na PGR-MS 2021 Total
da PGR-MS

CIG CGR UGRI Gestor de Processo n %

n % n % n % n %
Sim 0 0,0 5 12,5 8 20,0 8 20,0 21 52,5
Parcialmente 0 0,0 0 0,0 5 12,5 10 25,0 15 37,5
Nio 0 0,0 0 0,0 2 5,0 2 5,0 4 10,0
Total 0 0 5 12,5 15 37,5 20 50,0 40 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Excetuando-se o CGR, entre os representantes da UGRI's e gestores de processos,
encontram-se os maiores indices de conhecimento parcial/desconhecimento da PGR,
totalizando 47%. Essa informagdo torna-se relevante uma vez que esses atores desempenham
um papel operacional na implanta¢do da gestdo de riscos. Respondem direta ou indiretamente
pelas politicas e processos os quais podem envolver riscos que precisam ser gerenciados

adequadamente, a fim de se evitar os impactos negativos decorrentes de sua materializagao.

Os riscos mapeados e avaliados devem estar associados a um agente responsavel, com

algada suficiente para orientar ¢ acompanhar as agdes de mapeamento, avaliacdo e mitigagao
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do risco. Para tanto, precisa assegurar que seja gerenciado de acordo com a politica de gestao

de riscos da organizagdo (BRASIL, 2016).

Bracci et al. (2021) esclarecem que uma politica governamental ¢ importante, pois
conduz muitos dos objetivos estratégicos das organizagdes publicas, e o desempenho em relagao

aos objetivos ¢ o foco do sistema de gestdo de riscos.

O préoximo item da pesquisa, refere-se a capacitacdo em gestdo de riscos, cujos

resultados sdo apresentados na tabela 5.

Tabela 5 — Capacitacdo em GR e estrutura prevista na PGR

Capacitacio Estrutura prevista na PGR-MS 2021 Total
em GR

CIG CGR UGRI Gestor de n %

Processo

n % n % n % n %
2020-2022 0 0,0 2 5,0 7 17,50 7 17,5 16 40,0
2018-2019 0 0,0 1 2,5 1 2,5 3 7,5 5 12,5
2016-2017 0 0,0 0 0,0 2 5,0 1 2,5 3 7,5
Antes de O 0,0 0 0,0 1 2,5 0 0,0 1 2,5
2016
Nao fez 0,0 0,0 2 5,0 3 7,5 10 25,0 15 37,5
capacitacdo
Total 0 0 5 12,5 14 35,0 21 52,5 40 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Quanto a capacitagdo em gestdo de riscos, 62,5% dos respondentes foram capacitados
no periodo 2016-2017 e 2,5% antes de 2016. Quanto aos que nao fizeram treinamento, o

resultado é de 37,5%.

Destaca-se que entre os 21 gestores de processos, 10 ndo tém capacitagdo. Importa
salientar que cabem a esses atores executar atividades cujos potenciais riscos podem afetar o

cumprimento dos objetivos institucionais.

Esclarece-se, inicialmente, que o periodo 2016-2022 para realizacdo de capacitagao,
coaduna com a publicagdo da INC 01/2016 e do Decreto 9.203/2017, bem como do langamento
do COSO 2017 e da Norma ISO 31000 2018, principais instrumentos utilizados para estruturar

a gestdo de riscos, no Ministério da Saude.
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Os normativos mencionam a necessidade da alta administragdo prover agdes de
desenvolvimento dos agentes envolvidos com gestdo de riscos (INC, 2016; ISO 31000, 2018),
também forma capital humano de acordo com as estratégias e objetivos institucionais (COSO,
2017). A implementacao efetiva dessa boa pratica de governanca, requer técnicos competentes,
padrdo e normativo estabelecidos e investimento em tecnologia (NEWMAN; CHARITY; &
FAITH, 2018).

Ao final, avaliou-se o nivel de experiéncia dos respondentes em gestao de riscos,

conforme demonstrados na tabela 6.

Tabela 6 — Experiéncia em GR e Estrutura prevista na PGR-MS

Experiéncia Estrutura prevista na PGR-MS 2021 Total
em GR
(anos) CIG CGR UGRI Gestor de n %
Processo

n % n % n % n %
Até 2 0 0,0 3 7,5 3 75 3 7,5 9 22,5
3-5 0 0,0 1 2,5 4 10,0 3 7,5 8 20,0
6-8 0 0,0 0 0,0 00 00 O 0,0 0 0,0
Acimade8 0 0,0 0 0,0 00 00 2 5,0 2 5,0

Nao tem 0,0 0,0 1 50 7 75 13 32,5 21 52,5
experiéncia

Total 0 0 5 12,5 14 350 21 52,5 40 100%

Fonte: Elaborate pela autora (2023)

Embora a pratica seja um fator relevante para eficacia dos projetos, os resultados da
pesquisa apontam que 52,5% dos respondentes ndo implementaram gestdo de riscos. Os que
tém experiéncia abaixo de 5 anos, somam 42,5% e os que t€ém mais de 8 anos, correspondem a

5%.

No quadro 10 relacionam-se politicas publicas, processos, projetos e atividades nos

quais parte dos respondentes aplicaram gestao de riscos.



Quadro 10 — Experiéncias em gestao de riscos

Competéncia

Politicas/processos/projetos/atividades aplicou gestdo de riscos.

Gestor de Processo

PDTI, projetos e alguns artigos académicos

Gestor de Processo

Iniciei a Area de Gestdo de Riscos no Instituto e recentemente a Divisio de
Controle Interno

Gestor de Processo

Nas atividades de processos de contratacdes

Gestor de Processo

Convénios e gestao

Gestor de Processo

Na Contratag@o e Ordenacdo de Despesas

Gestor de Processo

Durante um tempo atuei como UGRI da SEMS-RJ

Gestor de Processo

Gestao administrativa/ licitagdes/ contratos

Gestor de Processo

Tecnologia da Informacao

Gestor de Processo

No Setor Logistico, contratos Administrativos

UGRI Contribuicdo no tema na Politica de Integridade do MS de 2018 e iniciativas
na SVS
Facilitadora do Curso de Gestao de Riscos em Contratagdes Publicas. Gestao
UGRI de riscos - mapa para processos licitatorios
Reformulagdo completa no modelo de trabalho do NACI. Gestio de
UGRI processos, riscos e gestdo de prazos
UGRI Contrato publico e politicas de atengdo primaria a saude.
UGRI Contratagdo de bens e servigos
UGRI Processo licitatorio de contratagdo no ambito da SEMS/SC
CGR Processos licitatorios, area de emergéncia em saude publica, projetos proadi,
CGR na implementacdo do plano de gestdo de riscos do MS, atualmente.
Os principios da gestdo de risco formalmente instuidos pela Portaria
GM/MS n° 1.185/2021 estdo sendo aplicados na implementagdo de
programas e agdes estratégicas de educacdo em saude desenvolvidos pela
(CGR SGTES/MS, a exemplo do Programa Saude com Agente.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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A gestdo de riscos proporciona muitos beneficios para os setores da economia. Um deles,

¢ a possibilidade de se identificar um risco em uma determinada 4rea da empresa cujo impacto

sera percebido em outra unidade. Essa compreensdo resulta na definicio de respostas

adequadas, diminuindo as surpresas € os custos ou prejuizos correspondentes (COSO, 2017).

Essa capacidade aperfeicoa-se a medida que o processo de gerenciamento ¢ executado nas

organizagoes.

Putri e Muda (2019) pontuam que a implementag@o exitosa do gerenciamento de riscos

depende do comprometimento da alta administragdo, da autoeficacia dos individuos envolvidos

e pelo baixo nivel de conflito de interesses.
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4.2 Percepgoes dos desafios para implantagao de gestao de riscos no Ministério da Satde.

Nesta secdo objetiva-se analisar a variavel referente a percepgoes quanto aos desafios
para implantagdo de gestdo de riscos no Ministério da Saude. A tabela 7, apresenta analise

descritiva dos dados com utiliza¢ao de medidas de dispersdo e de posi¢ao.

Tabela 7 — Percepcao quanto aos desafios para implantacdo de gestdo de riscos no MS

Percepcio quanto aos

desafios Média Mediana Moda  Desvio padrio Variincia Soma
Falta de engajamento e

suporte da gestdo 3,1 3 2 1,12 1,27 124
Falta de envolvimento das

equipes de trabalho 3,5 4 4 0,98 0,97 138
Cultura organizacional néo

orientada para gestdo de 160
riscos 4 4 4 0,90 0,82

Mudangas da gestio 4,17 4 4 0,87 0,76 159
Identificagdo  de  riscos

relevantes 3,97 4 4 0,80 0,64 151
Informagdes complexas

sobre gestio de riscos 3,62 4 4 0,86 0,75 145
Falta de conhecimento e

habilidades técnicas 3,72 4 4 0,87 0,76 149
Falta de capacitagdo 3,77 4 4 0,94 0,89 151
Comunicacdo acessivel e

tempestiva 3,67 4 4 0,94 0,89 147
Recursos insuficientes 3,42 3,5 4 1,08 1,17 137
Falta de sistema de

informagao 3,35 3 3 1,16 1,36 134
Implantacao para

cumprimento da exigéncia 152
legal 3,6 4 4 0,92 0,86

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Inicialmente, perguntou-se aos respondentes o quanto a falta de engajamento e apoio da
gestao pode afetar a implantacdo de gestdo de riscos no Ministério da Saude. O grafico 5 mostra

o resultado.
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Grafico 5 — Falta de engajamento e suporte da gestao
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os valores demonstram que 37,5% dos respondentes concordam totalmente/concordam
que falta de engajamento e suporte da gestdo pode afetar a implantacdo de gestdo de riscos, 35%
discordam/discordam totalmente e 27% se declaram neutros. Uma vez que o valor maximo de
pontos ¢ 200, trata-se da variavel com menor niimero de pontos em relagdo a escala de
concordancia (Tabela 7). Ademais, refere-se a menor média, tendo em vista a baixa discrepancia

dentre os valores da amostra.

O resultado referente a neutralidade (27,5%) possibilita uma reflexdo. Os entrevistados
ndo estavam interessados em dar uma resposta clara quanto a percep¢do do desafio ou nao
conseguem identificar atitudes dos respectivos gestores que demonstrem comprometimento

com o tema?

Quanto ao primeiro grupo (37%), o resultado pode indicar que a implementacao bem
sucedida da gestdo de riscos depende da participacdo ativa dos gestores. Esse engajamento
precisa ser claramente demonstrado, a fim de se evitar que as pessoas vejam o gerenciamento
de riscos como apenas mais uma tarefa que precisam realizar, e ndo porque ¢ valiosa (ROBERG;

FLAK; & MYRSETH, 2014; NEWMAN; CHARITY; & FAITH, 2018).

O gerenciamento de riscos € um conjunto de principios com base nos quais os processos
organizacionais podem ser criados ou integrados. Trata-se de um sistema de monitoramento,
aprendizado e melhoria da performance, (COSO, 2017) cuja efetividade, demanda o
comprometimento sustentado da lideranca, com planejamento rigoroso para se ter efetividade
em todos os niveis organizacionais (ISO 31000, 2009). Também, a INC 01 (2016) estabelece

que o dirigente maximo de cada 6rgao ou entidade deve ser o principal responsavel pelo
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estabelecimento da estratégia de organizagdo e da estrutura de gerenciamento de riscos, além

do monitoramento e aperfeicoamento dos controles internos da gestao.

Todavia, ¢ importante que no Ministério da Satde o comprometimento da alta
administracao nao seja visto como um fator indispensavel ao sucesso implantagao da gestdo de
riscos (BRAGA, 2017), atentando para mudangas continuas que ocorrem no Orgdo. O éxito da
iniciativa depende do envolvimento da for¢a de trabalho, bem como que esteja engendrada na

cultura organizacional. Desafios que também precisam ser enfrentados ao longo da jornada.

Nesse contexto, verificou-se o desafio referente a falta de envolvimento das equipes. O

grafico 6 demonstra a percepcao dos respondentes.

Grafico 6 — Falta de envolvimento das equipes de trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Quanto aos que concordam totalmente/concordam, o somatorio € de 65%. Entre os que
discordam/discordam totalmente, o indice € de 25%. Os participantes que se declaram neutros,
somam 10%. Trata-se de uma das varidveis com maior grau de desvio padrao e de variancia,
(Tabela 7), podendo significar uma falta de consenso entre os participantes acerca da percep¢ao

do desafio, tendo em vista a dispersdao dos dados em relagdo a média.

Os sistemas, estratégias e estruturas que formam o ciclo de gestdo de riscos visam
fornecer subsidios eficazes para a tomada de decisdo e resolucao de problemas. Uma vez que
as atividades do servico publico sao permeadas de incertezas, ¢ fundamental que os servidores
do Estado tenham a capacidade de gerenciar os riscos com eficacia (HILL e DINSDALE, 2001).
Outrossim, sdo as pessoas que realizam esse processo, o qual tende a se aperfeicoar ao longo do

tempo.
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Elas sdo a0 mesmo tempo usudrias e produtoras de conhecimento que interagindo numa
determinada atividade de trabalho, colaboram entre si e potencializam as respectivas
competéncias (SANTOS e VARVAKIS, 2021). Sobretudo, se constatam o engajamento da
lideranga e recebam capacitagdes que promovem ou gerem habilidades de comunicacgao,
empatia, pensamento sistémico, bem como se fornecem informacgdes técnicas sobre

gerenciamento de risco.

Também se percebe “culturas que apoiam o aprendizado individual e organizacional e
uma compreensao do papel da ciéncia na criagdo de politicas publicas” (HILL e DINSDALE,
2000, p. 3). Igualmente, se as organizacdes criarem sistemas de incentivos que encorajem as

pessoas a estarem cientes dos riscos, de tal forma que atuem de forma proativa e nao reativa.

Por fim, a confianga organizacional ¢ imprescindivel para a redugdo dos riscos
percebidos nas interagdes entre gestores e colaboradores, entre pares, e nas relagdes com

pessoas externas as instituigoes.

Posteriormente, analisou-se a percep¢ao dos respondentes sobre o desafio referente a
cultura organizacional ndo orientada para gestao de risco. Essa varidvel explicitou os valores no

grafico 7.

Grafico 7 — Cultura organizacional ndo orienta para gestdo de riscos
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A soma dos valore dos que concordam totalmente/concordam ¢ de 80%. Entre os que
discordam, ¢ de 10%. Os neutros, o indice ¢ de 10%. Nenhum respondente se declarou neutro.

Verificam-se dados mais proximos do valor central (média), conforme tabela 7. Esse resultado
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pode demonstrar que os respondentes exergam a possibilidade da implantagio de GR ser
ineficaz, tendo em vista a inexisténcia de uma cultura orientada para riscos, no Ministério da

Saude.

A cultura organizacional ¢ “caracterizada como a cola que mantém as organizagdes
unidas. Pode ser um fator critico de sucesso na execucao da estratégia. Guarda relagdes estreitas
com a satisfagdo dos funciondrios e comprometimento com o trabalho e rotatividade”
(SERRAT, 2008, p.8). No contexto da gestao de riscos, estd intimamente relacionada com a

consciéncia do risco.

Para alcanga-la, os membros da equipe ¢ a alta administragdo precisam entender e aceitar
a importancia de uma gestao de riscos (ROBERG et al., 2014). Desse modo, as organizagdes
devem promover um ambiente de confianga e tolerancia, de tal modo que as pessoas se sintam
livres para opinarem e cometerem erros honestos durante a experimentacdo e o gerenciamento

adaptativo dos riscos (HILL e DINSDALE, 2001).

Todavia “os individuos e organizac¢des tém interesses materiais e reputacdes a proteger.
Isso geralmente leva a aversdo a risco” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 20). Logo, ¢ importante
um fluxo de boa comunicagdo e compartilhamento de informacdes, tanto no ambito das
organizacgdes quanto com os stakeholders. Compete a alta administra¢do cultivar um ambiente
participativo, tolerante e de confianca para que a gestdo de riscos seja reconhecida como

ferramenta sistematica e eficaz para a tomada de decisdo frente as incertezas futuras.

Outro desafio avaliado, refere-se a percep¢ao dos respondentes quanto a possibilidade
de as mudancas na gestdo impactarem a implantagdo de gestdo de riscos, no Ministério. Os

resultados sao explicitados no grafico 8.
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Grafico 8 — Mudanca na gestao
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

No que tange a perce¢do do desafio relacionado a mudanca na gestdo, 72,5, %
concordam totalmente/concordam. Os que discordam somam 12,5% e neutros, 15%. Trata-se
da maior média, conforme Tabela 7, configurando que as alteragcdes organizacionais podem
impactar a implantacdo de gestdo de risco. O resultado pode indicar a preocupagdao dos
participantes com as mudangas ocorridas no ambiente externo — sobretudo politicas, que tém a
possibilidade de promover mudangas significativas no Ministério da Saude.

Lewin (1940) define a mudanca organizacional por um processo trifasico que passa pelo
descongelamento, pela mudanca e pelo descongelamento. Na primeira etapa ¢ necessario
“descongelarmos” as percep¢des em relacdo ao modo antigo de fazer as coisas. Em seguida
deve ser moldada nova forma de pensar, ou seja, 0 novo mindset das pessoas. Por fim, quando
o novo patamar de estabilidade for alcangado ¢ hora de estabelecer e padronizar o novo normal,

¢ hora de ancorar a mudan¢a (DE PAULA, 2021).

Nas organizagdes do mercado o processo trifdsico pode ser implantado e obter os
resultados esperados. Nesse setor, as mudangas devem acontecer para que as empresas se
mantenham eficientes e competitivas ou entre em outros mercados. Caso contrario, podem ser

eliminadas pela concorréncia.

As institui¢des publicas também passam por mudancas, ainda que em sua maioria, atuar
em ambientes pouco competitivos e com demandas pouco claras. As alteragdes, normalmente,
ocorrem devido aos arranjos politicos-partidarios, gerando um clima de inseguranga interno.

Algumas vezes alterando os objetivos das politicas ptiblicas ou mesmo extinguindo-as.
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Todavia, nos dois setores ha a resisténcia natural a mudangas, devido ao componente
humano presente nas organizagdes, “principalmente quando representam perda de graus de
liberdade, redugdo do poder discricionario, quando nao do poder arbitrario, adogao de nova

ordem das coisas, perturbacao do status quo” (GIACOBBO, 1997, p. 101).

Logo, boas praticas de governanga como gestdo de riscos podem ser vistas como algo
injustificado ou apresenta consequéncias prejudiciais para os membros da organizagao

(FERNANDES e RAINEY, 2006), ndo sendo, portanto, bem-vinda.

Para que a implantagdo de gestdo de risco seja eficaz, os lideres devem construir uma
base de apoio interno e reduzir a resisténcia, por meio de uma ampla participacio
(FERNANDES e RAINEY, 2006). Desse modo, passa a ser entendida como uma ferramenta
que ajuda as organizacles a identificarem fatores que representam ndo apenas risco, mas

também mudancas, e como podem impactar o desempenho organizacional (COSO, 2013).

Entendendo previamente isso, as instituigdes podem adaptar seu planejamento e agdes
bem como desenvolver agdes que levem os colaboradores a perceberem o risco como algo

incorporado as atividades que exercem.

Posteriormente, os respondentes ainda foram questionados acerca da possibilidade de
nao se identificar riscos relevantes durante a execu¢ao do processo de gerenciamento de riscos.

Os resultados sdo apresentados no grafico 9.

Grafico 9 — Identificacdo de riscos relevantes
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Fonte: Elaborate pela autora (2023)

Verificou que 75% dos participantes concordam totalmente/concordam que existe a

possiblidade de nao ocorrer a identificagdo de riscos relevantes. Quanto aos neutros, somaram
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15% e os que discordam, 10%. Nao houve discordancia total. Conforme percebido da Tabela 7,
trata-se da variavel com menor grau de desvio padrdo e variancia. Ou seja, a percepcao dos

respondentes quanto a esse desafio, ¢ convergente.

Isso pode indicar que, mesmo com medidas de controle eficientes, incluindo gestao de
riscos, podem ocorrer problemas capazes de afetar o desempenho organizacional, bem como a

formulagio das politicas ptblicas (ARAUJO e GOMES, 2021).

Hill e Dinsdale (2001, p. 28), pontuam que “a gestdo de riscos ¢ uma combinagao
complexa de andlise empirica e didlogo publico sobre os riscos que nos preocupam, as agoes

tomadas para controlar esses riscos € o sucesso ou fracasso dessas agdes”.
Os autores ainda esclarecem:

“as organizagdes recompensam as pessoas por terem uma solugcdo imediata
para um problema de risco urgente — poucas pessoas sdo encorajadas a levantar
questoes dificeis sobre um risco subjacente ou complexo. Esses obstaculos
sistemdticos apresentam uma dificuldade significativa para o sucesso de uma
equipe — no momento em que as solugdes para riscos complexos sdo mais
necessarios” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 21).

As atribuicdes do Ministério da Saude impactam diretamente a vida das pessoas, pois
visam prover condi¢des para a protegao e recuperacao da satide, controlar as doengas endémicas
e parasitarias e melhorar a vigilancia a satide. Além disso, ¢ responsavel por um dos maiores
orgamentos publicos. Desse modo, a identificacdo de riscos relevantes na formulagdo das
intervengdes — politicas, programas, estratégias, processos -, ¢ um dos principais fatores que

justificam e legitimam a implantagio de gestdo de riscos, no Orgio.

No que tange a percepcao do desafio acerca de informagdes complexas sobre gestdao de

riscos, no grafico 10 sdo evidenciadas as respostas dos participantes do estudo.
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Grafico 10 — Informagdes complexas

25
20
20
15
10
10
5 5
5
0
Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
totalmente totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Verificou-se que 62,5% dos participantes concordam totalmente/concordam, 25% se
declararam neutros e os que discordam, 12,5%. Nao houve discordancia total. Nesse contexto,
grande parte dos entrevistados consideram que existe a possibilidade de lidar com informagdes
complexas durante a implantagao de gestdo de riscos, tendo em vista que essa ¢ a segunda menor

variavel de desvio padrdo e varidncia da amostra, de acordo com a Tabela 7.

A complexidade refere-se a uma nova forma de pensar as organizagdes sociais, dentre
as quais se encontram as relacionadas ao trabalho. Desse modo, “ndo compreende apenas
quantidades de unidade e interacdes que desafiam nossas possibilidades de calculo; ela
compreende também incertezas, indeterminagdes, fendomenos aleatérios” (MORIM, 2005, p.

35)

A informacao ¢ uma questao que preocupa ndo somente os cientistas e intelectuais, mas
também a sociedade como um todo. No ambiente organizacional, se constitui em um elemento
basico para o exercicio das atividades. Entretanto, a sua apropriacdo depende da estrutura
cognitiva de cada pessoa, bem como das experiéncias que vivenciou, tanto na vida pessoal como

no trabalho (VALENTIM, 2016).

O gerenciamento de risco pode reduzir a incerteza e assimetria de informagdo
(BLATTLER; HUNZIKER; & TORBEN, 2019). Entretanto, para cumprir as obrigacdes
impostas pelos normativos e atores sociais, os Orgaos publicos precisam direciona-las e
controla-las. Para isso, envolvem um amplo grupo de individuos responsaveis por intervengoes

que demandam informagdes complexas e com alto nivel de riscos, especificamente as que
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“englobam pesquisa, tecnologia e recursos humanos, além do constante escrutinio relacionado

a constante prestagdo de contas” (ARAUJO e GOMES, 2021, p. 250).

Diante disso, deve haver um esfor¢o continuo “nos diversos niveis para permitir que as
pessoas dentro da organizacao antecipem, avaliem, gerenciem, busquem feedback e aprendam

sobre gestao de riscos” (HILL e DINSDALE, 2001, p.13).

Posto isto, o Ministério da Satde precisa promover agdes de desenvolvimento
adequadas e continuas sobre o tema. Nao somente aos responsaveis pela implantagdo, mas ao
maior niumero possivel de colaboradores, pois todos executam processos de trabalho que

impactam direta ou indiretamente na formulagao das politicas de saude. ’

\

Quanto a percep¢ao do desafio relacionado a falta de conhecimento e habilidades

técnicas, os resultados estdo demonstrados no grafico 11.

Grafico 11 — Falta de conhecimento e habilidades técnicas
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Verificou que 77,5% dos participantes concordam totalmente/concordam, 10% se
declaram neutros e os que discordam, somam 12,5%. O resultado demonstra que grande parte
dos entrevistados reconhecem que lhes faltam o conhecimento e as habilidades necessarias para
implantarem gestao de riscos. Percebe-se que existe convergéncia das respostas, considerando

que esta variavel se encontra entre dados com menor desvio padrao e variancia (Tabela 7).

O gerenciamento de riscos pode ser aplicado e usado por organizacdes de todos os tipos,
desde que tenha uma missao, uma estratégia e a necessidade de tomar decisdes que levem em

conta o risco (COSO, 2017). Para ser operacionalizado, a gestdo deve assegurar a alocagdo de
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recursos apropriados, dentre os quais pessoas, habilidades, experiéncia e competéncia (ISO

31000, 2018).

Com relagdo ao estagio de implantacao de gestao de riscos em municipios da Alemanha,
os resultados demonstraram que “os colaboradores podem ser incentivados a desenvolver gestao
de riscos, se receberem conhecimento adequado e treinamento amplo em gestdo de riscos”

(BLATTLER; HUNZIKER; & TORBEN, 2019, p. 25).

Para Borges-Andrade e Abbad (2006) as organiza¢des devem prover conhecimentos
teoricos e desenvolver habilidades cognitivas e sociais, bem como atitudes, visando ampliar as
competéncias dos colaboradores para o exercicio de varios papéis, no presente ou no futuro.
Pessoas qualificadas garantem o crescimento, o aperfeicoamento e a eficacia dos resultados

organizacionais — objetivos da gestdo de riscos.

Em seguida, verificou-se a percep¢ao dos participantes quanto ao desafio referente a
falta de capacitagdo para desempenhar as atribui¢des previstas na PGR. O grafico 12 traz os

resultados.

Grafico 12 — Falta de capacitag¢do

25
21
20
15
10 8
6
5
5
I 0
0
Concordo  Concordo Neutro Discordo Discordo
totalmente totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Verificou que 72,5% dos participantes concordam totalmente/concordam que lhes
faltam a capacitagdo apropriada para desenvolverem as competéncias previstas na Politica de
Gestao de Riscos. Ainda, 12,5% se declaram neutros e os que discordam, somam 15%. Nao
houve discordancia. O resultado pode demonstrar que o niimero de capacitagdes realizadas
foram insuficientes ou ndo alcangaram os responsaveis pela implantacdo da GR, na totalidade.
Trata-se da terceira maior média da amostra (Tabela 7). Ou seja, grande parte dos respondentes

reconhecem o desafio.
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O ritmo das mudangas no mundo atual ¢ um dos mais rapidos ja alcangados. O futuro
acena com uma acelerag@o ainda maior em termos de inovagao tecnoldgica e reconfiguraciao do
modo de trabalhar. Para sobreviver nesse contexto, as organizagdes desenvolvem estratégias

de Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educacao (TD&E).

Essas agdes sdo caracterizadas pelo esforco dispendido pelas organizagdes para
propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes. Entre os propdsitos mais
tradicionais, “estdo aqueles relacionados a identificagdo e a superagdo de deficiéncias no
desempenho de empregados, a preparacdo de empregados para novas funcdes e ao
retreinamento para adapta¢ao da mao-de-obra a introducdo de novas tecnologias no trabalho”

(BORGES-ANDRADE E ABBAD, 2006, p. 112).

No centro desse empenho encontram-se as instituicdes governamentais que dependem
das habilidades do seu pessoal para administrar os riscos aderentes as politicas publicas. Essas
pessoas demandam competéncias e habilidade para “mudar a abordagem de risco de sua
organizagdo” (HILL e DINSDALE, 2001, p.13). Segundo os autores, “um bom gerente de risco

teria alguns, e talvez todos, dos seguintes atributos:

e uma atitude pro-ativa para lidar com risco ¢ uma capacidade de realizar
experimentagdo prudentes e gestdo adaptativa;

e capacidade de admitir e apreender com os erros;

e conhecimento e capacidade de aplicar um processo de tomada de decisao
racional e abrangente para gerenciamento de risco (ou seja, uma estrutura);
uma capacidade de reconhecer se o papel da ciéncia na gestdo de riscos e
de reconhecer e lidar com incertezas;

e capacidade de se comunicar com as partes interessadas sobre o risco e
como ele estad sendo gerenciado, empatia, honestidade e integridade ao
lidar com as partes interessadas e uma aprecia¢do da natureza do risco
como uma construgao social e técnica;

e uma capacidade de abordar problemas de sistemas em vez de uma
perspectiva unidimensional, € uma capacidade de reconhecer os proprios
preconceitos e suposicoes;

e capacidade de antecipar riscos futuros, talvez por meio de técnicas;

e capacidade de trabalhar em equipe interdisciplinares e multifuncionais; e

e competéncias gerenciais profissionais no desenvolvimento dos sistemas
organizacionais, estruturas e incentivos para implementagdo de gestdo de
riscos.” (HILL e DINSDALE, 2001, p.13).

Para evitar que a gestao de riscos permaneca uma preocupagao periférica, o Ministério
da Saude precisa investir em agdes que ampliem o conhecimento e desenvolvam habilidades e

atitudes das pessoas que lidam com o tema, urgentemente, dos responsaveis pela implantacao.
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Outra percepg¢ao avaliada, refere-se ao desafio de se prover uma comunicagao acessivel
e tempestiva para o éxito da implantagdo de gestdo de riscos. O grafico 13 exibe os resultados

do estudo.

Grafico 13 — Comunicagao acessivel e tempestiva

18
11
7
3
B .
|
Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
totalmente totalmente

[ N
O N b O O O

o N B O

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Verificou que 62,5% dos participantes concordam totalmente/concordam que existe a
possibilidade de lidarem com a falta de comunicacdo acessivel e tempestiva e 10%
discordaram/discordaram totalmente. Existe uma dispersdo entre os dados, sobretudo porque o

percentual dos que se declararam neutros foi de 27%, um dos maiores da pesquisa.

A comunicag¢do ¢ uma ferramenta indispensavel dentro das organizagdes, pois influencia
diretamente o processo decisorio. Em projetos complexos, como o da implantagdo de gestao de
riscos, € necessario monitorar constantemente a execucao das estratégias e ajustar a direcao
conforme necessario, a fim de manter um fluxo de comunicacdo eficaz. Isso requer o
“desenvolvimento de mecanismos interativos de feedback que buscam ativamente (em oposi¢ao

a receber passivamente) informagdes” (HILL e DINSDALE, 2001, p. 24).

Destaca-se o item 5.4.5 da NBR ISO 31000/2018 que aborda a importancia da

comunicacao ¢ consulta:

[...]

5.4.5 Estabelecendo comunicacgéo e consulta

Convém que a organizagdo estabeleca uma abordagem aprovada para
comunicacao e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicacdo eficaz da
gestdo de riscos. Comunicagdo envolve compartilhar informagdo com
publicos-alvo. A consulta também envolve o fornecimento de retorno pelos
participantes, com a expectativa de que isto contribuira para as decisoes e sua
formulacdo ou outras atividades. Convém que os métodos ¢ conteudo da
comunicacdo e consulta reflitam as expectativas das partes interessadas, onde
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for pertinente. Convém que a comunicacdo ¢ a consulta sejam oportunas e
assegurem que a informacao pertinente seja coletada, consolidada, sintetizada
e compartilhada, como apropriado, e que o retorno seja fornecido e as
melhorias sejam implementadas

Portanto, a eficacia da gestdo de riscos demanda uma comunicacao adequada, oportuna
e transparente. Importa que alcance e seja entendida pelas pessoas envolvidas com o trabalho.
Considerando as respostas desse item da pesquisa, o resultado pode significar que as iniciativas
de comunica¢do nao foram efetivas ou amplas o suficiente, de tal sorte que chegassem a todos

os envolvidos com o projeto, no ambito do Ministério da Saude.

Quanto a percepcao referente aos recursos disponibilizados, os dados sdo apresentados

no grafico 14.

Grafico 14 — Recursos insuficientes

14

12

13
11
10
8
8 7
I 1

0 [ |
Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
totalmente totalmente

)]

IS

N

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Verificou que 50% dos participantes concordam totalmente/concordam serem
insuficientes, 22,5% discordam/discordam totalmente e os que se declararam neutros, somam
27,5%. Trata-se do terceiro maior desvio padrdo e variancia (Tabela 7). Portanto, existe uma

divergéncia entre a percepg¢ao dos participantes quanto ao desafio.

Segundo Amethi e Vladi (2017) a gestao eficaz do risco ndo ¢ sobre a eliminagdo do
risco, mas refere-se a decisdo acerca de possiveis eventos futuros. Os autores pontuam que todos
os governos enfrentam o desafio de gerenciar melhor seus riscos diarios. Para tal propdsito,
“precisam alocar recursos suficientes e apropriados (pessoas, estruturas, sistema de tecncologia
da informagdo, programas de treinamento, métodos e ferramentas para gerenciar riscos”

(ARAUJO e GOMES, 2021, p. 252).
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Embora tenha sido criado a Diretoria de Integridade e instituido a PGR, o resultado desse
item pode demonstrar que, para além dessas duas agdes implementadas pelo Ministério da
Satde, os respondentes percebem outras iniciativas que demonstrem a alocacao de recursos que
garantam a implantacgao eficiente da gestao de riscos. Sobretudo, se levado em consideracao o
alto percentual dos respondentes “neutros” os quais, possivelmente, ndo detém informagdes

suficientes para opinarem.

Os participantes do estudo também foram questionados sobre a percepgao sobre a falta
de sistema de informacao, cujos dados sdo apresentados no grafico 15.
Grafico 15 — Falta de Sistema de informagao
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Verificou que 42,5% dos participantes concordam totalmente/concordam que
ferramentas tecnoldgicas sdo importantes para a implanta¢do de gestdo de riscos. Entretanto,
35% se declararam neutros e 27,5% discordam/discordam totalmente sobre o desafio. Trata-se
do maior desvio padrdo e variancia da amostra de todo o estudo (Tabela 7), ou seja, existe entre
as respostas uma significativa discrepancia. Destaca-se que o percentual de neutralidade ¢ o
maior da pesquisa, podendo significar que esse grupo de respondentes ndo tém informagoes
suficientes para opinarem.

Sistema de informacao pode ser definido “como um conjunto de partes que interagem
entre si, integrando-se para armazenar dados e gerar informagdes para contribuir nas decisdes”

(REZENDE e GUARGLIADI, 2005, p. 46). Além disso, as tecnologias de informacdo e de

comunicacdo (TIC) sao empregadas para ajudar a executar mais eficientemente os processos
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organizacionais (SANTOS e VARVAKIS, 2020). Logo, podem ser consideradas como um dos

fatores criticos de sucesso para a implantagao de gestao de riscos.

Em nivel de Poder Executivo Federal esse entendimento estd pacificado desde 2018
quando foi desenvolvido o Sistema Agatha — Sistema de Gestdo de Integridade, Riscos e

Controles.

Trata-se de uma ferramenta digital desenvolvida para documentar eventuais riscos nos
processos internos da Administragdo, oferecendo mecanismos de controle interno e externo,
além de tratamento das inconformidades. Permite o acesso a informacgdes uteis a tomada de
decisdo do gestor publico, subsidia o processo de gerenciamento ¢ monitoramento de riscos e

controle e auxilia alcance dos objetivos institucionais.

Diante disso, e considerando as percepgdes diversas sobre a importancia ou nao de
sistemas de informacdo, entende-se que o Ministério da Saude precisa estar atento ao

enfrentamento desse desafio.

Por ultimo, os participantes do estudo se posicionaram acerca da possibilidade da
implantagdo de gestdo de riscos no Orgdo para atender normativo legal. As percepgdes sio

demonstradas no grafico 16.

Grafico 16 — Implantagdo da GR para atender normativo legal
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)
E 62,5% o percentual dos que concordam totalmente/concordam que existe a

possiblidade de que a implantagdo de gestdo de riscos no Ministério da Saude seja para atender

normativo legal. O indice dos que discordam/discordam totalmente, ¢ de 12,5%. Entre os que
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se declaram neutros, o valor ¢ 25%. Novamente, percebe-se discrepancias entre os dados da

amostra (Tabela 7), com alto indice de respostas “neutras”.

Governos ao redor do mundo tém langado as bases legais para o desenvolvimento de
politicas e sistemas de gestdo de riscos no setor publico, a partir de uma compreensao comum
de que, se riscos nao forem gerenciados, os objetivos organizacionais ndo sdo alcangados

(SILVA, et al., 2021).

Quanto ao Brasil, na Avaliagdo sobre o Sistema de Integridade da Administragdo
Publica Federal Brasileira (2011), a OCDE sugeriu a criagdo de uma cultura de gestdo que
promovesse o gerenciamento de riscos como ferramenta estratégica do sistema de governanga

no setor publico brasileiro.

Ainda, entre novembro de 2012 e fevereiro de 2013, o TCU realizou levantamento para
avaliar a maturidade da gestdo de riscos nas entidades publicas. Além disso, desenvolver um
indicador que passaria a ser usado para acompanhar o amadurecimento da implantagdo pelas
instituigdes governamentais (BRASIL, 2017). O Ministério da Saude foi uma das 65 instituigdes

que participou do estudo.

Para o Orgdo, o TCU determinou a implantacio de gestio de riscos no ambito de
politicas de saude e processos, conforme verificavel nos acordaos 1.788/2016, 2.618/2018,
2.092/2020, 599/2020, dentre outros. As decisdes ocorrem no dmbito dos contratos celebrados
com empresas privadas dos diversas setores com os quais se relaciona do mercado. A Pasta esta
obrigada a cumprir os dispositivos estabelecidos na Instru¢do Normativa n® 04/2010 (revisada
em 2014 e 2017), da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagao (SLTI) que exige

apresentacao de matriz de riscos nos processos de aquisi¢do de insumos tecnoldgicos.

Face ao exposto, os participantes percebem a expansao da pauta no setor publico, por
meio do arcabouco legal e frameworks internacionais que devem ser obrigatoriamente seguidos.

Diante disso, Braga (2017) pontua:

para uns (gestdo de riscos) soa como normal, para outros pode parecer um
modelo rebuscado, e essa abordagem pode gerar o formalismo, ou seja, atender
porque foi ordenado que é o estagio anterior de se transformar em um
modismo, algo impulsionado para beneficios temporarios e
descontextualizados da realidade das organizacdes (grifo nosso).

Para desconstruir esse entendimento, que parece estar corroborado pelas respostas dos
respondentes acerca do desafio em andlise, a alta administragdo precisa avaliar a necessidade

de adaptar a implementacao de gestdo de riscos para as peculiaridades do Ministério. Ao tempo
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em que cumpre as exigéncias legais e aperfeicoa a governanca, pois responde pela construcao

das politicas de saude, um direito de todo cidaddo no Estado Democratico de Direito.

4.3 Iniciativas adotadas para o enfrentamento dos desafios

Segundo Meireles et al. (2014), os profissionais desempenham importante papel no
meio produtivo da empresa, buscando a exceléncia no alcance de metas e resultados
estabelecidos. Outrossim, “as organizacdes impulsionadas pelas transformacdes sociais,
politicas e econdmicas tendem a compreender que a forma mercadoldgica mais competitiva € a

valorizacao dos recursos humanos” (SILVA e OLIVEIRA, 2017, p.8).

Formada por um grupo de especialistas, trabalhando em prol de um objetivo comum, as
organizagdes tornaram-se centrais nas sociedades de paises desenvolvidos (DRUCKER, 2012).
Seus ativos podem receber uma consideravel importancia quando do emprego do conhecimento
como fonte para vantagens competitivas, aplicando-o na melhoria dos processos, atividades,
produtos e servicos (REZAEI;, JAFARI-SADEGHI; & BRESCIANI, 2020). Para tanto, as
pessoas buscam informagdes, se desenvolvem e adquirem experiéncia ao longo da sua trajetoria

profissional.

Embora exista consenso sobre isso, este estudo demonstrou que apesar de se declararem
sem capacitagdo (37%) e sem experiéncia (52%), parte significativa dos respondentes adotaram
Iniciativas para o enfrentamento dos desafios que podem afetar a implantagdo da gestdo de
riscos, bem como identificaram outros obstaculos a serem superados. Além disso, identificaram

oportunidades de melhorias.

4.3.1. Iniciativas adotadas para o enfrentamento dos desafios

Quanto as iniciativas adotadas para o enfrentamento dos desafios, os respondentes

informaram que tém adotados acdes diversas, conforme verificavel no quadro 11.



Quadro 11 — Iniciativas adotadas para o enfrentamento dos desafios

Competéncia | Iniciativas adotadas para o enfrentamento dos desafios no seu local de trabalho.

definida na

PGR-MS

UGRI Identificacdo de pontos focais em todos os Departamentos, capacitagdo desse grupo e
de outros colaboradores indicados por eles nas tematicas Cadeia Valor, mapeamento de
processos e notagdo BPMN. Posteriormente realizado um trabalho de levantamento de
processos de todos as areas da secretaria e feita a vinculagdo com a Cadeia de Valor do
MS. Aplicagdo do Método de Priorizag@o de Processos com base na AHP para definigéo
dos processos criticos e previsto capacitagdo nas etapas previstas na metodologia de
gestdo de riscos do MS com base no framework da ISO 31.000.

GP Algumas agdes vém sendo implementadas como alinhamento com a DINTEG ¢ a
criagdo de uma Norma Operacional para a Gestdo de Riscos de TIC no DATASUS.

GP Promovemos reunides de um Comité de Riscos Estratégicos ha 5 anos, com todas as
chefias estratégicas

GP Designagao de servidores

GP Reunides periddicas.

UGRI Reunides, rodas de conversa, ligdes aprendidas, disseminagdo de conhecimento e
informagoes.

GP Fomentando a politica no ambito da SEMS RN

UGRI Disseminagdo de informagdes sobre a gestdo de riscos entre todos os setores,
envolvimento entre os chefes sobre o tema

GP Sensibilizagdo da equipe quanto a importancia do assunto

UGRI Ante a rotina ndo foram adotadas iniciativas especificas, pois ndo recebemos apoio nesse
sentido advindo da DINTEG

UGRI Criagdo de planilhas de controle, contratagdo especifica para determinadas finalidades,
reestruturacdo nos modelos de trabalho.

GP Rodas de conversa para alinhamento e enfrentamento dos desafios

GP O desenvolvimento de uma apresentagdo para explicar qual é o papel da Gestdo de
Riscos e a sua importancia para a Administragdo Publica; divulgag¢do de cursos
oferecidos pela ENAP sobre o assunto para os servidores e colaboradores envolvidos
com a Gestdo de Riscos e com o Controle Interno nas unidades hospitalares; promogao
da aproximacao dos setores envolvidos com o tema através de grupo em aplicativo de
conversas.

GP Promovi rodas de conversas sobre gestdo de riscos com os colaboradores.

GP Estamos no processo de implementagao da Gestao de riscos no &mbito do Departamento.
Dessa forma, entendo que muitas barreiras precisam ser quebradas. Foi criada uma
Divisao de monitoramento e Controle para analise dos processos de forma proativa.

UGRI Diversas propostas para melhor organizagao dos fluxos de trabalho, de estabelecimento
de objetivos, identificacdo de competéncias e responsabilidades. Todavia, sem sucesso.

CGR Estudo sobre a cadeia de valor do MS; defini¢do de mapa estratégico da area em

conjunto com os técnicos; elaboracdo de planejamento estratégico voltado ao
atendimento dos objetivos estratégicos elencados; mapeamento de todos os processos
da area ligados aos macroprocessos da instituicdo; estimulo a participagdo dos
colaboradores nas discussdes da UGRI; incorporagdo do conceito da gestdo de riscos na
rotina das atividades.
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Competéncia | Iniciativas adotadas para o enfrentamento dos desafios no seu local de trabalho.

definida na

PGR-MS

CGR Tentado dar um feedback para a coordenagéo de gestdo de riscos, da DINTEG

CGR Buscar mais conhecimento em relagdo ao tema para dar mais suporte a equipe.

UGRI Reforgo das orientacdes da DINTEG/MS ao GAB/SAPS ¢ as demais unidade da
secretaria, bem como consulta frequente as legislagdes disponiveis dos temas a serem
tratados, no intuito de destacar as responsabilidades do servidor (no sentido amplo do
termo) na execucao das atividades laborais.

UGRI Comecei a ler sobre gestdo de riscos e integridade, conversei com colegas mas nao tive
muita aceitagdo, li portaria

GP Estimular participagdo em eventos que tratam o tema.

UGRI Grupo de trabalho para Mapeamento de processos de trabalho. Roda de conversas.

UGRI Para o problema das mudangas de gestdo, estdo sendo adotadas acdes para sistematizar
todo o processo de gestdo de risco, os riscos selecionados, as pessoas envolvidas, pois
isso favorece a preservacdo das informagdes independentemente da mudanca dos
gestores.

CGR Os colaboradores da SGTES sempre sdo estimulados pelos gestores a estudarem e se
atualizarem sobre a Politica de Gestdo de Riscos e sobre o Plano de Integridade do
Ministério da Saude, temas frequentemente debatidos em reunides de equipe e grupos
de trabalho.

UGRI Foi realizado um debate sobre a importancia de se exercer a pratica da Gestao de Risco
em todos os processos na SEMS/SC.

GP Todas as informagdes a respeito da gestdo de risco que chegaram e foi de nosso
conhecimento, repassamos para as areas e servidores da Superintendéncia.

Fonte: Elaborador pela autora (2023)
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O alcance dos objetivos planejados depende, também, da mudanca das pessoas. Logo,

as organizagdes precisam leva-las ao estado futuro e ajudé-las a permanecer por 14, melhorando

continuamente, tanto em termos individuais quanto profissionais. Isso torna a equipe confiante

quanto a proposi¢ao de iniciativas para o enfrentamento dos desafios que, normalmente, surgem

em projetos de melhoria da gestdo.

As respostas apresentadas na tabela acima, demonstra o protagonismo dos participantes

do estudo. Independente do conhecimento e experiéncia, t€ém adotado iniciativas que

contribuem para a implantagdo da gestdo de riscos, sobretudo, nos respectivos locais de

trabalho.



4.3.2. Outros desafios a serem enfrentados para implantacao de GR
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A questdo relacionada a outros desafios a serem enfrentados, as respostas sao

apresentadas no quadro 12.

Quadra 12 — Outros desafios a serem enfrentados para implantacao de GR

Competenma Outros desafios a serem enfrentados para implantagdo de GR

definida na

PGR-MS

UGRI E necessaria uma condugio mais clara e efetiva por parte da Diretoria de Integridade. A

¢ porp g
definicdo inicial de como priorizar os processos que teriam seus riscos geridos foi e ainda
¢ muito confusa o que ndo fornece seguranga para as areas do MS. Por vezes as coisas
apresentadas se tornam impositivas.

GP Necessidade de criar equipes nas areas voltadas para gestdo de ricos (implementagéo,
execucao e monitoramento).

GP Estruturar as Equipes

GP Capacitacdo de profissionais para atuarem na area

GP Mudanga na cultura institucional

GP Implantacdo para cumprimento da exigéncia legal

GP Implementagdo de novas tecnologias, seguranca de dados, padronizagdo de praticas.

UGRI Continuidade no processo, sistema informatizado, sensibilizacdo e efetivacdo do
modelo.

GP Engajamento de todo ministério Brasil

UGRI Desenvolver uma cultura de gestdo de riscos nas superintendéncias alinhada a gestdo
central

UGRI Reestruturagdo no controle de prazos, encaminhamento das providéncias necessarias
para a alta gestao.

GP Ter mais servidores efetivos nos postos de trabalho, contribuindo na gestdo de riscos

GP O entendimento por parte da alta Administragdo (no caso, do Superintendente ¢ do
Diretor do DGH) sobre o que significa Gestdo de Riscos. Porque a gestdo anterior
acreditava que se tratava de um setor especifico para resolver quaisquer problemas que
surgissem sem aviso prévio - uma espécie de setor de Riscos e Crises. Sem qualquer
relacdo com o trabalho administrativo e continuo que a Gestao de Riscos exige.

GP E preciso promover uma mudanga cultural e capacitar as equipes a fim de que os riscos
sejam identificados no inicio do processo, de forma a mitigar os erros € ndo apenas punir
os culpados.

UGRI Estabelecimento de claros objetivos institucionais (missdo) das areas e setores, que
viabilizem a elaborago de planos de trabalho, orientagdo e metas.

GP Criacdo de um setor formal para essa finalidade, criacao de fluxo e protocolos de trabalho
para avaliacdo da gestdo de riscos e contratagdo de profissional especializado nesta
demanda.

GP Conscientizagdo de servidores e colaboradores (principalmente). Gestdo de risco tem que
estar intimamente ligada a atividade desenvolvida por cada um. Controle interno deve
estar presente todo tempo.

GP A comunica¢do e informagdo sobre o que ¢ Gestdo de riscos é o principal desafio a

vencer.




Competéncia
definida na
PGR-MS

Outros desafios a serem enfrentados para implantagdo de GR

GP

Precisa deixar de ser uma coisa burocratica e de indicagdo formal de servidores para ser
uma coisa institucional e integrada aos processos de trabalho

CGR

Discussdo ¢ apreensdo da cadeia de valor e elaboragdo de planejamento estratégico
integrado da institui¢do.

UGRI

. Capacitacdo: As capacitagdes por mim realizadas precisam ser atualizadas dada ao
prazo decorrido, para gerar seguranca e apropriacdo de habilidades e técnicas
necessarias;

. Conscientizagdo: os servidores e gestores precisam der conscientizados sobre a
importancia da implantacdo da Gestao de Riscos, da amplitude do assunto, e ndo a visdo
de hoje, que em sua maioria, limita-se na preocupagdo apenas com a sua fracdo de
responsabilidade, daquilo que os 6rgdo de controle exigem na sua rotina de trabalho.
Claro que ¢ fundamental, mas precisamos ter uma visao holistica da SEMS/GO, para
realmente fazermos a diferenca;
. Equipe reduzida: dificulta o desenvolvimento de trabalho tdo importante, ante a
impossibilidade da dedicag@o exclusiva por parte do gestor;
. Demandas: vencer as demandas judicias, trilhas de auditoria com prazos definidos e
desenvolver um trabalho de qualidade para implanta¢do da Gestdo de Riscos. Que ndo
deveria ser um trabalho paralelo, quando possivel, mas uma prioridade inquestionavel.
.Conhecimento : apesar de ja ter passado por inlimeras cursos e capacitacdes, meu
conhecimento ¢ parcial sobre as politicas de satide de minha Secretaria (por estar atuando
na area meio), bem como da Politica de Gestdo de Riscos que ainda ¢ uma assunto
muito novo.

CGR

Incorporar a gestdo de riscos aos processos organizacionais

CGR

Difundir a cultura de Gestdo de Risco € aumentar o entrosamento entre as areas.

UGRI

Maior conscientizagdo dos gestores, de diferentes niveis de comando, com a coisa
publica, bem como destaque para possiveis responsabilizagdes legais para o caso de
omissdo e negligéncia diante de riscos (especialmente os ja mapeados e previsiveis).

UGRI

O conhecimento das pessoas que ocupam a alta gestdo

GP

Maior responsabilizag@o por parte da area que deve coordenar a gestdo de riscos do MS,
se portando como pec¢a fundamental dessa engrenagem. Maior interacdo entre a area
coordenadora da gestdo de riscos do MS e as unidades, com passagem de conhecimento
basico que auxiliara na implantagdo da gestdo de riscos nas unidades.

GP

Cultura Organizacional

UGRI

Diminuir a rotatividade da forga de trabalho.

UGRI

Entendo que a compreensdo do tema e a mudanga de perspectiva da gestdo de risco sejam
os principais desafios, pois entendo que a gestdo de risco deve ser tratada juntamente
como as etapas de planejamento.

CGR

A efetiva implementacgdo e gestdo de riscos na tomada de decisdes para o alcance dos
objetivos institucionais do Ministério e desenvolvimentos das politicas publicas de
saude.

GP

Capacitar servidores especificos nas representagdes, e que possam ser mutiplicadores
para outros servidores.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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As instituigdes publicas, frequentemente, operam em ambientes complexos nos quais

lida com situagdes e desafios que apresentam muita incerteza e baixo planejamento prévio.

Projetos de aperfeigoamento da gestdo, quando adequadamente conduzidos, além de atender o
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arcabougo legal e tedrico, devem considerar diversos aspectos sociais, por exemplo, a cultura

organizacional e outros fatores comportamentais que impactam no resultado da iniciativa.

Nessa perspectiva, a tabela 12 apresenta outros desafios que nao foram abordados no
estudo realizado. Com isso, sdo identificadas oportunidades as quais contribuem para que a
gestdo de riscos seja conduzida de forma sistematica, interativa e colaborativa, com base no

conhecimento e nos pontos de vistas percebidos pelos respondentes.
4.3.3 Oportunidades de melhorias para que a GR seja exitosa.

O quadro 13 apresenta oportunidades de melhorias identificadas pelos respondentes, que
podem assegurar que a implantacdo de gestdo de riscos seja exitosa, no ambito do Ministerio

da Saude.

Quadro 13 - Oportunidades de melhorias para que a GR seja exitosa

Competéncia Oportunidades de melhorias para que a gestdo de risco no Ministério da Saude seja
definida na | exitosa.

PGR-MS

UGRI Realizar um trabalho coordenado com definicao clara das etapas para implementagdo da

gestdo de riscos com base nas melhores praticas.

GP O TCU vém realizando auditorias voltadas a gestdo de riscos nos 6rgdos ¢ entidades.
Nessas auditorias, vém emitindo acorddos relacionados a tematica que acabam por
contribuir para a conscientizagdo e entendimento da importancia de sua implementagao.

GP A utilizagdo de ferramentas digitais vem melhorando muito o processo. Na nossa unidade
ja usamos uma ferramenta deste tipo para a gestdo de risco nos processos de contratos,
de forma bastante exitosa

GP Capacitacdo, multiplicar conhecimento

GP Identificacdo de riscos relevantes

GP Capacitagdes, mapeamento de processos, etc.

UGRI Aproveitamento do conhecimento interno existente.

GP Conhecimento uniforme de todos os servidores

GP Capacitacao

UGRI Melhorar a comunicagio da sede com as SEMS

UGRI Aproximar a DINTEG do restante do MS

UGRI Comunicacao entre todas as areas, independente da hierarquia.

GP Apoio da alta administracdo e interesses dos servidores na Gestdo de Risco.
GP Esclarecimento e engajamento dos servidores e colaboradores.

GP Nomeacao de superintendentes que possuam tanto hard skills quanto soft skills. A falta

de capacidade de gerenciamento da cupula interfere negativamente em toda a rede
hierarquica.
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Competéncia Oportunidades de melhorias para que a gestdo de risco no Ministério da Satde seja
definida na | exitosa.

PGR-MS

GP Observo que os cargos de chefia que sdo ocupados por servidores de carreira sdo menos

vulneraveis aos riscos, visto que os servidores efetivos sdo mais preocupados com a
gestdo de riscos do que aqueles indicados politicos que sabem que ndo tem muito a
perder. Dessa forma, para que a gestdo de riscos seja exitosa sugiro capacitar os
servidores efetivos para trabalhar com a gestdo de riscos.

UGRI Envolvimento dos gestores dos processos

UGRI Estabelecimento de claros objetivos institucionais (missdo) das areas e setores, que
viabilizem a elaboragdo de planos de trabalho, orientag@o e metas, com vistas também a
gerar o maior envolvimento dos ocupantes dos cargos de gestdo e lideranca.

GP Atuacdo na formacdo do fluxo processual para novas contratagdes ¢ prorrogacdes
contratuais, com o fim de evitar a perda de prazos e, ocorréncia de descumprimentos de
obrigacdes pelas contratadas.

GP de melhoria deve passar pela reposigdo do quadro de servidores, pois estes estdo sempre
Oportunidade alcancaveis e passam por capacitagdes onde sdo sempre chamados a
conhecer riscos de uma ma gestéo

GP Analise do cenario organizacional, como este questionario, ja ¢ um bom comego.

CGR Abertura ao dialogo; trabalho para adesdo dos gestores de processos; capacitagdo e
treinamento com visdo sistémica da instituigao.

CGR Reforcar a equipe da COGER, de forma que ela consiga orientar efetivamente as areas
técnicas no processo, orientando e corrigindo as falhas durante a aplicagdo da
metodologia de gestdo de riscos pelas equipes.

CGR Fortalecer a logica da analise de Impacto Regulatorio nos processos de trabalho do
Ministério da Satde.
UGRI Frequentes dicas e orientagdes, curtas e objetivas, no Integrams (intranet do MS), bem

como capacitagdes (curta, média e longa duragdo) para todos os funcionarios (de todos
os niveis na organizagao).

UGRI A atuacio efetiva da gestdo de riscos, aceitag@o da alta gestdo

GP Capacitacgdo de todas as liderangas e ser uma premissa para ocupar os cargos.

UGRI Maior interac¢do das unidades descentralizadas com Brasilia.

UGRI Entendo que ela deve ser tratada juntamente como o planejamento estratégico,
colocando-a como algo essencial para melhorar as decisdes da gestao.

CGR Fortalecimento das agdes em desenvolvimento na DINTEG/SE/MS, no CGR-MS e das
UGRI nas respectivas Secretarias.

UGRI Fazer algo que chame a ateng@o de todo o Ministério para a importancia do tema e
coloca-lo em pratica

GP Aproximar a Gestao Estratégica do Orgado aos setores formadores de processos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A partir da analise desse item, percebe-se que mesmo diante dos desafios propostos na
pesquisa, os participantes do estudo fazem criticas, apontamentos e contribui¢des que podem
favorecer a implantagdo da gestdo de riscos no Ministério da Saude. Nesse contexto, verifica-
se a relevancia do engajamento das equipes nos projetos de melhoria organizacionais. Para que
seja sustentavel, ¢ fundamental que os gestores demonstrem claramente que estdo

comprometidos.
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5. APRESENTACAO DE POSSIBILIDADES PRATICAS

A gestao de risco ¢ uma pauta complexa. Ao estabelecer os procedimentos € parametros
de implantagdo, ¢ importante que eles ndo prejudiquem indevidamente a capacidade da
organizag¢do de atingir os objetivos institucionais ou mesmo inviabilizar a inovagdo. Outrossim,
a GR deve ser pensada para tornar as pessoas mais criativas e mais aproveitadas

intelectualmente.

Este estudo demonstrou que existe uma série de barreiras a serem superadas para uma
boa implantacdo de gestdo de riscos no Ministério da Saude. As formas para transpor as
barreiras exigirdo esfor¢o continuo de todos os niveis da organizacdo. Para tanto, “é preciso
levar o conhecimento certo para as pessoas certas no momento certo e ajuda-las (com

incentivos) a aplica-lo de forma a melhorar o desempenho” (SERRAT, 2008, p.1).

Prahalad e Hamel (2004) desenvolveram o conceito de competéncias essenciais (core
competences) das organizagdes. Essas competéncias sdo um conjunto de habilidades e
tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da
empresa. Elas sdo conjuntos Unicos de conhecimentos técnicos e habilidades que causam
impactos em produtos e servicos em uma organizagdo e fornecem uma vantagem competitiva

no mercado.

Diante disso, esta secdo apresenta possiblidades praticas que podem ajudar os
respondentes da pesquisa na superacdo dos desafios e promover a difusdo do conhecimento

sobre gestdo de riscos. Com esse propdsito elaborou-se um Plano de Ac¢ao (PA).

O plano ¢ formado por um conjunto de atividades que visam atingir um objetivo, seja
este corrigir um problema ou realizar uma melhoria organizacional. Utilizou-se o modelo
5W2h, pois torna o planejamento de qualquer atividade mais eficiente, agil e simples. Figura 8

apresenta cada etapa dessa ferramenta de gestdo e a respectiva definicao.
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Figura 8 — Metodologia — SW2H
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A partir da avaliacdo dos resultados da pesquisa, da andlise do referencial tedrico,
arcabougo normativo e freemworks, abaixo sdo relacionados conhecimentos, habilidades e
atitudes a serem implementadas para o enfrentamento dos desafios para a implantagao de gestao
de riscos, tanto no ambito do Ministério da Satde quanto em outros 6rgdos da Administragao

Publica. O plano de agdo ¢ apresentado no quadro 13.



Quadro 14 — Plano de Acao (5W2h, adptado)
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Desafio Plano de acao (5W2h, adaptado)
O que Quem Como Por que
Falta de engajamento e suporte | Estabelecer mecanismo | DINTEG e Solicitando & COGEP acrescentar | ¢ Para garantir que GR seja conhecida
da gestdo identificacdo do no formulario de nomeagdo o item pelos novos gestores assim que
conhecimento sobre gestdo relacionado ao conhecimento sobre chegarem ao Ministério;
de riscos, na etapa de GR; ou e  Para comprometé-los com a GR; e
nomeagdo dos gestores. e Divulgando a PGR ao novo gestor. | ¢  Para que saibam que precisam tomar
decisdio a partir dos riscos
identificados.
Assegurar a  adequada | DINTEG Participando de oficinas, seminarios, | ¢ Conhecerem/entenderem GR;
capacitacdo da lideranga em capacitacdes sobre: e Conhecerem e se comprometerem
gestdo de riscos. e lideranga; com a politica de GR e demais
e Governanga, instrumentos;
e gestdo de riscos e controle interno | ¢  Entenderem que sdo responsaveis por
integridade; fomentar a GR, por meio de agdes
e tomada de decisdo. concretas, como garantir que o tema
esteja alinhado ao planejamento
institucional;

e Compreenderem que gestdo de riscos
¢ um dos pilares da governanga do
MS;

e Serem informados acerca das
determinacdes e¢ recomendagoes dos
orgdos de controle sobre GR.

Adotar conduta que | Gestores e Para fomentar /desenvolver confianca

demonstre a importancia da nas equipe;.

gestdo de riscos e Demonstrar as partes interessadas o
comprometimento com a GR;

Promover acgoes de | Gestores Demonstrando o envolvimento com | e Para fomentar /desenvolver um senso

engajamento das equipes de
trabalho.

GR, por meio:
e da realizagdo de rodas de
conversas;

de pertencimento e confianga nas
equipes; e
e  Amenizar a resisténcia a GR.
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Desafio Plano de acdo (5W2h, adaptado)
O que Quem Como Por que
e inclusdo do tema no planejamento
da unidade;
e promovendo/incentivando a
participagdo dos colaboradores em
capacitagdes/treinamentos/oficinas.
Responsabilizar-se pela | Gestores Assegurando que os instrumentos da | Para promover o conhecimento da GR no
ampla divulgagdo e adesdo a GR sejam conhecidos e implementados | ambiente interno e das partes interessadas.
GR, no 4mbito do MS. em Brasilia ¢ Superintendéncias.
Garantir a participacdo de | Gestores Nomeando servidores em postos | Para garantir a sustentabilidade da gestdo
servidores em  posi¢des estratégicos. de riscos, pois conhecem as politicas de
estratégicas. satde, os processos ¢ a estrutura do MS.
Envolver os servidores em | Gestores Assegurando politica que garanta a | Tém as competéncias necessarias e
projetos estratégicos. participag@o de servidores em todos os | permanecem no Ministério, independente
projetos estratégicos. das mudangas.
Estabelecer modelo de | CIG Assegurando que a DINTEG participe | Para garantir que os resultados da GR
gestdo  estratégica  que da elaboragdo do planejamento | sejam considerados na formulagdo do
considere a gestdo de risco institucional. planejamento institucional.
como um dos insumos para
a formulagao do
planejamento institucional.
Falta de envolvimento das | Participar de capacitagdes | Equipes de | Participando de treinamentos | ¢  Para se apropriar do conhecimento
equipes de trabalho internas/externa sobre GR. | trabalho institucionais ou voluntarios. tedrico e pratico sobre GR, a fim de
Promover rodas de | Equipes de | Promovendo conversas, discussdo, amenizar o impacto das mudancas
conversar. trabalho analise sobre GR na area e/ou no MS. organizacionais;
Contribuir para 0 e Solicitando orienta¢des, opinides, | ® Contribuir para o envolvimento dos
envolvimento dos gestores | Equipes de realizacdo de cursos teoricos e gestores;
sobre GR. trabalho praticos sobre GR. e Contribuir na identificacdo e
— tratamento de riscos, sobretudo, os
Partlcj'lparem da - Implementando 0 processo de relevantes.
identificagdo e tratamento | Equipes de | gerenciamento de riscos, conforme
dos riscos dos processos de | trabalho previsto na Metodologia de GR e Guia
trabalho. de GR.
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Desafio Plano de acdo (5W2h, adaptado)
O que Quem Como Por que
Cultura organizacional ndo | Estabelecer e  divulgar | DINTEG e Promovendo acdes de | « Para gerar comprometimento ¢
orientada para gestao de risco canais de comunicacdo comunicagao, treinamentos, engajamento;
referentes a GR. painéis, rodas de conversas; e e  Garantir a perenidade da GR;
Fomentar um clima | Gestores e Declarando a governanga ou gestdo | ¢  Amenizar a resisténcias 4 GR.
organizacional de confianga de riscos, como um dos valores da
e tolerdncia a erros e instituicao.
promocdo da melhoria e
inovacao.
Mudangas na gestdo Reconhecer a competéncia | Gestores e Nomeando servidores em cargos | ® Para garantir a continuidade da GR; e
do corpo técnico. estratégicos; e e Para gerar comprometimento e
e Incluindo servidores em projetos engajamento.
estratégicos.
Promover o mapeamento | Gestores Implementar projeto para identificar ¢ | ¢  Garantir a identificacio de riscos
dos processos mapear 0S processos mais sensiveis a relevantes; e
organizacionais. riscos. e  Garantir perenidade da GR.
Identificagdo de riscos | Promover a participagdo ¢ | CIG Envolvendo os servidores na elaboragdo | ¢  Para empoderar os servidores com
relevantes divulgar amplamente o e divulgagdo do  Planejamento informagdes que serdo uteis na
planejamento institucional. Estratégico Institucional (PEI). identificagdo e tratamento de riscos;
e  Promover a construcao de
planejamentos botton up;
e Para gerar senso de pertencimento e
engajamento; e
e Para amenizar o impacto das
mudangas organizacionais.
Avaliar as principais areas | Gestores Analisando previamente:
de riscos e PEI PNS e Programa de Governo, | Para evitar o engessamento operacional.
e
e Determinagdes e recomendagdes de
orgaos de controle e de Estado.
Promover a interlocucdo | DINTEG e Promovendo praticas de escuta | ® Para gerar senso de pertencimento e
com as areas para assessorar | CGR colaborativa;

engajamento; e
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Desafio Plano de acdo (5W2h, adaptado)
O que Quem Como Por que
tecnicamente na aplicagdo | UGRI e Implementando as orientagdes | ® Para amenizar o impacto das
da metodologia e Guia de previstas na MGR e GGR; e mudangas organizacionais.
GR. e Mapeando processos de trabalho
prioritarios.
Informagdes complexas sobre | Promover ampla divulgacdo | DINTEG e Implantando  mecanismos de | ¢ Inserir gestdo de riscos no exercicio
gestdo de riscos e comunicacdo sobre GR. CGR comunicagao interativos; e das atividades;
i i UGRI * Promovendo e incentivando a | e Para gear senso de pertencimento e
Capacitar os servidores e participagdo  de serV1d0.res~ € engajamento;
colaboradores em GR colaboradores em capacitagdes, . .
S . e Para amenizar o impacto das
semindrios, oficinas. .
mudangas organizacionais.
Falta de conhecimento e | Assegurar que a DINTEG | DINTEG e Formando equipes com servidores: | ¢  Garantir a perenidade da GR;
habilidades técnicas seja provida com experientes e | e Gerar senso de pertencimento e
profissionais com conhecimento tedrico engajamento; e
. A . B
conhecimento, experiéncia : . .
ento, -experiene sobre GR,’? o e Amenizar o impacto das mudancas
e competéncias necessarias v' Com visdo sistémica, L
. . I organizacionais.
para desenvolver e apoiar a lideranga, resiliéncia,
gestdo de riscos. comunicacao e tolerancia.
e Valorizando e recompensando
financeiramente os servidores.
Assegurar que os | Gestores Indicando servidores e colaboradores | ¢  Garantir a perenidade da GR;
representantes do CGR e com experiéncia e conhecimento tedrico | ¢  Gerar senso de pertencimento e
UGRI A .tenham o as sobre GR, para assumirem o CGR e engajamento; e
competéncias  necessarias UGRI. . .
. e Amenizar o impacto das mudancas
para desenvolver e apoiar oreanizacionais
z .
GR. g
Falta de capacitagdo Desenvolver um  plano | DINTEG/COGEP | Realizando ag¢des de treinamento, | ¢ Para que se tenha conhecimento de

especifico para capacitar
gestores,  servidores e
colaboradores em GR.

desenvolvimento e educagdo sobre
governancga, gestdo de riscos, controle
interno, integridades, relagdo com as
partes interessadas, tomada de decisdo,
lideranga. Essas iniciativas devem estar

conceitos  fundamentais e das
situagdes que criam riscos; €

e Desenvolver/aperfeigoar
competéncias relacionadas a
pensamento sistémico, comunicagio,
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Desafio Plano de acdo (5W2h, adaptado)
O que Quem Como Por que
previstas no Plano de Desenvolvimento tolerancia, resolugdo de problemas,
de Pessoas da CODEP/COGEP. trabalho em equipe.

Comunica¢do  acessivel e | Desenvolver projeto de | DINTEGR Desenvolvendo e executando projeto | ¢ Para gerar comprometimento e

tempestiva comunicagdo e divulgacdo que promova o conhecimento, a engajamento; e
da GR de forma sustentavel divulgagdo, a interacdo, a colaboragdo | e«  Construir relagdes colaborativas.

e interativa. sobre gestdo de riscos. Utilizando os
canais de comunicagdo disponiveis e
criando outros.
Disponibilizar informagdes | DINTEG e Mantendo didlogo permanente com | ¢ Para gerar comprometimento e
continuas e tempestiva os representantes da CGR, UGRIs, engajamento; e
sobre GR. GP sobre quetdes relacionadas a | ¢  Construir relagdes colaborativas.
gestdo de riscos;
e  Criar canais de relacionamento com
as pessoas para divulgar ou receber
contribuigdes sobre gestdo de
riscos.
Promover uma gestdo de | DINTEG Viabilizando e reconhecendo a
riscos  participativa e contribuicdo dos representantes da | ¢ Para gerar comprometimento e
colaborativa. CGR, UGRI, GP e de outros engajamento; e
interessados pessoas na elaboragdo de | o«  Construir relagdes colaborativas.
instrumentos, capacitagdes, divulgacdo,
comunicagfo sobre GR.

Recursos insuficientes Prover orcamento, | CIG Provendo recursos financeiros e apoio | ¢  Demonstrar comprometimento e gerar
estrutura, ferramentas de institucional. engajamento institucional.
tecnologia.

Falta de sistema de informagao Aderir ao sistema Aghata ou | DINTEG e Implantando o sistema Aghata,com | ¢ Para que seja possivel viabilizar o
adquirir  ferramenta de o apoio do DATASUS/MG:; e processo de gestao de riscos.
tecnologia para e Solicitando a contratagio de
operacionalizar a GR. sistema para a operacionalizagdo da

GR.
Divulgar os beneficios da | DINTEG e Executando o processo de GR | e Garantir a perenidade da GR; ¢
GR no MS previsto na MGG e GG;
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Desafio

Plano de acdo (5W2h, adaptado)

O que Quem

Como

Por que

Implantacdo da gestdo de riscos
para atender normativo legal.

Utilizando 0s canais de
comunicagio; e
Promovendo rodas de conversas.

Promover eventos sobre | DINTEG
experiéncias com GR, com
a participagdo convidados
externos.

Promovendo seminarios, oficinas,
encontros sobre GR, com a
participagdo de universidades,
instituicdes sem fins lucrativos,
TCU, CGU, orgaos da
Administragdo Publica para discutir

e Gerar senso de
engajamento.

pertecimento

(&

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Buscou-se identificar e registrar no plano os melhores cursos de acdo dentre algumas
possibilidades e condi¢des iniciais resultantes da pesquisa realizada. Para tanto, procurou-se
realizar escolhas racionais, a partir do maior nimero possivel de informacgdes disponiveis

(LINHARES, 2008).

A redugdo das iniciativas ao nivel operacional, tem por objetivo demonstrar que as agdes
podem ser implementadas na totalidade ou serem ajustados a outros instrumentos de
planejamento. Cabera aos respondentes da pesquisa, ¢ demais envolvidos com a gestao de
riscos do Ministério da Satde, a responsabilidade por definir os responsaveis, prazos e a forma
de monitoramento do plano. Entende-se que a DINTEG tem um papel relevante no

desdobramento das intervengdes sugeridas.
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6 CONCLUSAO

O risco € um evento que pode impedir o alcance de objetivos estabelecidos, sejam eles
de carater pessoal, organizacional, mercado de a¢des ou governamental. Tais ambientes sao
repletos de ameagas e incertezas as quais demandam andlise das informagdes disponiveis e

experiéncias vivenciadas para se decidir assertivamente.

Diante disso, as instituigdes governamentais precisam adotar praticas para o
enfrentamento das incertezas as quais estdo submetidas. Dentre elas, encontra-se a gestdo de

risco, reconhecidamente um dos pilares da boa governanca.

Este trabalho buscou analisar as percepgdes do Comité Interno de Governanga, do
Comité de Gestdo de Riscos, da Unidade de Gestao de Riscos e Integridade e de Gestores de

Processos, quanto aos desafios para a implanta¢do de gestdo de ricos no Ministério da Saude.

A partir do estudo realizado, confrontou-se os obstaculos percebidos com aqueles
identificados na literatura pesquisada e foram apresentadas possiblidades praticas para
enfretamento dos desafios, com vistas a prover razoavel seguranca quanto a continuidade da

gestdo de riscos, na Pasta.

A partir da analise, percebeu-se resultados que convergiam, demonstrando baixo desvio
padrdo e varidncia em relagcdo a média das respostas. Destacam-se o indice de 80% referente a
concordancia total/concordancia de que a falta de cultura orientada para gestao riscos afetam a
GR; 72% dos que responderam da mesma forma o item relacionado a mudanca na gestdo; e
65% daqueles que igualmente se posicionaram diante da falta de envolvimento das equipes de

trabalho. Pontua-se que essas respostas sao concernentes ao engajamento e apoio da gestao.

Quanto a resultados discrepantes, evidencia-se o atinente a falta de sistema de
informagao, pois 42% concordam totalmente/concordam que auséncia de tecnologia impacta a
GR, mas 35% se declararam neutros e 27,5% discordam/discordam totalmente sobre o desafio.

Trata-se do maior desvio padrao e variancia da amostra de todo o estudo.

Analisado esses e demais resultados da pesquisa, elaborou-se o Plano de A¢ao (quadro
13) contendo as possibilidades para o enfrentamento dos desafios que podem inviabilizar a
implantacdo de gestdo de riscos, no Ministério da Satude. A seguir, apresentam-se algumas das

recomendacdes do PA, considerando as respostas concordam totalmente/concordam.
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No que tange a falta de engajamento e suporte da gestio afetar a implantagao de gestao
de riscos, sugeriu-se aos gestores a adogdo de conduta que demonstre a importancia da gestao
de riscos, com vista a demonstrar as partes interessadas o comprometimento com a GR. Em
relacdo a falta de envolvimento das equipes de trabalho, recomendou-se capacitagdes para
apropria¢do do conhecimento sobre gestao de riscos, a fim de amenizar o impacto das mudancas

organizacionais.

Em relagdo a falta de cultura orientada a gestdo de riscos, foi proposto que seja
fomentado um clima organizacional de confianga e tolerancia a erros e promog¢ao da melhoria
e inovagdo. Referente a mudancgas na gestdo, sugeriu-se a gestdo reconhecer a competéncia do

corpo técnico, a fim de garantir a continuidade e comprometimento com a GR.

Quanto a possiblidade de ndo ocorrer a identificacao de riscos relevantes, aconselhou-
se a promogdo da interlocucdo com as areas para assessorar tecnicamente na aplicagdo da
metodologia e Guia de GR. Para superar o desafio referente a informagdes complexas sobre

gestao riscos, sugeriu-se promover ampla divulgagdo e comunicagdo sobre GR.

Em relacdo ao desafio da falta de conhecimento e habilidades técnicas, foi proposto aos
gestores assegurarem que os representantes do CGR e UGRI tenham as competéncias
necessarias para desenvolver e apoiar a implantacdo e perenidade da gestdo de riscos. Em
relagdo a falta de capacitacdo, recomendou-se desenvolver um plano especifico com agdes de
TD&E sobre governanga, gestao de riscos, controle interno, integridades, relacdo com as partes

interessadas, tomada de decisao, lideranca.

O desenvolvimento de projeto de comunicagdo e divulgacdo da GR, foi a proposta
apresentada para enfrentamento da falta de comunicagdo acessivel e tempestiva apontada pelos
respondentes da pesquisa. No que diz respeito a recursos insuficientes, aconselhou-se o CIG
prover or¢amento, estrutura, ferramentas de tecnologia, a fim de demonstrar comprometimento

e gerar engajamento institucional.

No que diz respeito a falta de sistema de informacgdo, recomendou-se a adesdo ao
sistema Aghata ou adquirir ferramenta de tecnologia, com o fito de viabilizar o processo de
gestdo de riscos. Quanto a percep¢ao de que a implantacdo de GR seja para atender normativo
legal, sugeriu-se divulgar os beneficios da GR no MS, promover rodas de conversas internas e

a realizar eventos com a participacao de convidados externos.

Importa salientar que, tanto esses desafios quanto resisténcias a implantacdo da GR,

também sdo enfrentados por outros o6rgaos. Todavia, as dificuldades precisam ser enfrentadas.



97

Para tanto, os orgdos de controle tém o nitido protagonismo por meio das intervengdes
educativas e fiscalizadoras. Destaca-se a “Lista de alto riscos na Administracdo Publica
Federal” (TCU, 2022) elaborada pela Corte de Contas como um dos requisitos para a

formulacao das politicas publicas.

Outrossim, entende-se que a auséncia de respostas, ressaltando as do Comité Interno de
Governanca formado pela alta administragdo, se deu, também, ao periodo de realizacdao da
pesquisa ocorrida entre 06.10.2022 a 06.01.2023 —, etapa de defini¢ao do processo eleitoral de
2022. Situa¢do compreendida como fato limitador do estudo. Diante disso, recomenda-se no

futuro proximo a realiza¢do de nova avaliagdo.

Ademais, gestdo de riscos precisa ser melhor estruturada a partir de um corpus de
conhecimento forte. Assim, faz-se necessario que a academia preste mais atencdo a essa agenda,

promovendo estudos e pesquisas relacionadas ao tema.

Também, verificou-se uma lacuna de trabalhos demonstrando resultados alcangados
com a implantagao de gestdo de riscos que possam contribuir para o enfrentamento dos desafios
pelo Ministério da Satde e demais 6rgdos do setor publico. Qual o impacto da GR na

formulagdo das politicas publicas? Por exemplo.

Assim, sugere-se que pesquisas futuras apresentem evidéncias que justifiquem a adogao
do gerenciamento de riscos, uma vez que concorre com outras praticas de gestdo e demanda

investimentos financeiros, em pessoas, estruturas e tecnologia.
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