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RESUMO

Objetivo i O preseng trabalhobusca compreender a influéncia da comunicagi@nana
implementacdo da gestdo de riscos nas organizacfes pulllease modo, o referencial
tedrico explora o conceito derisco e gesfio deriscos, bem comoprocurainvestigara
comunicacgaarganizacionalcomo fator de engajamentoaerede social corporativa como

ferramentgaraque as mudancas de cultura sejam mais rapidamente incorporadas.

Metodologia i A pesquisa utilizou a seguinte sistemética para a coleta de dados: um
questionariconline (survey, que foi aplicado aos procuradores da Fazenda Nacional, a fim
de apuradados quantitativos e qualitativdecorrentes dpercepcdo doeespondentesm
relacdca maturidadela gestao de riscos na Procurad@exal da Fazenda Naciord®GFN
Corsiderandotratarse de um estudo exploratorio que objetiva investigar a influéncia da
comunicacaadnterna sobre a gestdo de riscos nas organizagdes pybtiptmise pelas
seguintes técnicas de andlise desses dados: (a) Andlise Fatorial Exploratérjan@di€&ga

para a apracdo dos elementos quantitativos; e (b) Andlise de Conteudo (AC), adequada para
a interpretacdo dos dados qualitativBeram ainda utilizados os métodaiserMeyer

Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade de Bartfeita aferir avalidade econfiabilidade das

variaveis escolhidas.

Resultadosi Na Analise Fatorial Exploratoria (AFE), ap6s o agrupamento de questdes com
perfis de respostas semelhantes, o estudo foi reduzido a trés fqueresatingiram,
respectivamenteos seguintes idices de maturidageomsuporteno Referencial Basico de
Gestéo de Riscos do Tribunal de Contas da UdigGomunicacdo e capacitacab4% 2)
Patrocinio da alta administracd@9% e 3) Resultados do processo de gestdo desrisco
35% Jao indicetotal de maturidad®bteveo equivalente 24%, revelandoque a ’SFN se
encontra classificada no nivel basico de maturidadénalise de Conteudo (AC), por seu
turno,desdobrotsetambémemtrésfatores, alinhadoaosconstructoslestacados na AFE, os
quas seguem a seguinte ordem: Auséncia de amunicacdo e capacitacdo para o
gerenciamento de risco®) Necessidade de diretriz para assegurar a gestao de res8ps

Patrocinio da alta administracao



Contribuicbespraticasi A utilizagdo de um canalpropriado de comunicacambiliza aos
procuradores, que, em sua maioria, enconfi@m®m unidades descentralizadasteracio
necessaria para que demonstrem a relevancia do exercicio de suas atividadesicecazntif
dos riscos que possam afetaralguma forma a organizagdmem como possibilita que as
caréncias e dificuldadeenfrentadas diuturnamente ou mesmo 0s pleitos exitosos sejam
compartilhados com todos os membros da carreira, dando, assim, vEgageotodos de
forma indistinta, ps muitas potencialidades adormecidas poderdo ensepartir desse
reconhecimento merecido e tdo necessario para alavancar a equaatiertamente passara

a vicejar com a quebra de paradigma respaldado pefgcanibio de informacdes.

Contribuicdes sociaisi Pesquisas demonstram os efeitos positivos proporcionados as
organizacfes que possuem redes sociais corporativas, as quais tem o condao de fomentar c
capital social, conduzindo ao engajamento e ao resgatndo de pertencimento necessarios

para o éxito dspoliticas e projetog implemenados ou quse pretenda iplantr.

Palavras-chave Gesfo de riscosimplementacacComunicacdorganizacionalRede social

corporativa

Categoria: Dissertacédo de mestrado



ABSTRACT

Purpose 1 The present work seeks to understand the influence of organizational
communication in the implementation of risk management in public organizations. In this
way, the theoretical framewogkplores the concept of risk and risk management, as well as
seekdo investigate organizational communication as an engagement factor and the corporate

social network as a tool so that culture changes are more quickly incorporated.

Design/Methodologyi The research used the following systematic for data collection: an
online questionnaire (survey), which was appliedttorney for the National Treasurn

order to ascertain quantitative and qualitative data resulting from the respondents' perception
regarding the maturityof risk management it t or ney G e rioetheaNatiosal Of f i
Treasury- PGFN. Considering that this is an exploratory study that aims to investigate the
influence of internal communication on risk management in public organizations, the
following techniques for analyzing these data were chosgExX@loratory Factor Analysis

(AFE), indicated for the calculation quantitative elements; and (b) Content Analysis (AC),
suitable fo the interpretation of qualitative data. The KaistryerOlkin (KMO) methods

and Bartlett's Sphericity Test were also ugeassess the validity and reliability of the chosen

variables.

Findings i In the Exploratory Factor Analysis (AFE), after grouping questions with similar
response profiles, the study was reduced to three factors that reached, respectively, the
following maturity indices, supported by th8asic Risk Management Framework of the
Federal Court of Auditors: 1) Communication and trainin§4%; 2) Top management
sponsorship 29%; and 3) Results of the risk management proc85%o. The total maturity

index was equivalent to 24%, revealing titae PGFN is classified at the basic level of
maturity. Content Analysis (CA), in turn, was also divided into three factors, aligned with the
constructs highlighted in the AFE, which follow the following order: Uack d
communication and training for riskanagement; Zyhe need for guidelines to ensure risk

management; and 3) ponsorship from senior management.

Practical implicationsi The use of an appropriate communication channel makes it possible
for attorneys, wb, for the most part, are in decentralized units, the necessary interaction to



demonstrate the relevance of the exercise of their activities in the identification ohasks t
may affect in some way the organization, as well as allowing the shortcomohg#feculties

faced daily or even the successful claims to be shared with all members of the career, thus
giving voice and projection to all indistinctly, as many dornm@otentials may emerge from

this deserved recognition and so necessary to levenagatiey, that it will surely thrive with

the paradigm break supported by the exchange of information.

Social implicationsi Research demonstrates the posigffects provided to organizations
that have corporate social networks, which have the abilfyster social capital, leading to
the engagement and the recovery of the sense of belonging necessary for the success of

policies and projects already implenteth or intended to be implemented.

Keywords - Risk management; Implementation; Organizatiomshmunication; Corporate

social network.

Search categoryr Mast er 6s t hesi s.
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1. INTRODUCAO

1.1CONTEXTUALIZACAO

A tomada de boas decisdes diante da incerteza e do risco possivelmente teve inicio no
limiar da existéncia humana. &volucao favoreceu agesisereshumaros capazes de usar
expetise no sentido deeduzir a incerteza de comida, calor e protegivimorado-se ao
longo do tempo com novos mecanismos de enfretamento para as constantesssug ses
desencadeiam a cada dddman 2010).

Da mesma forma,uglquer organizacaandependentemente de seu tipo ou tamanho,
sofre influéncia de fatores internos e entes, que geram incertezas quanto ao alcance de
seus objetivos. O efeito que essas incertezas tém sobre o0s objetivos da organizacdo é chamado
"risco" (Associacao Brasilea de Normas TécnicddBNT], 2018)

Para minimizar a possibilidade deterializacdo desses riscos € necesad@ocao
de um sistema de gestéo, que se irradie por toda organizacao, envolvendo varias areas, niveis,
funcbes e atividadesujo processaleve estar integrado ndo s6 a politica, governanca,
estratégia e planejami®, mas também aos valores e cultura da organizacao.

A expressdo gestdo de riscos refegen arquitetura (principios, estrutura e processo)
para administrar riscos eficazmente, earjo o termo gerenciar riscos é inerente a aplicacao
dessa arquitetura saoiscos especificd®ABNT, 2009).

O referencial basico de gestdo de riscos do Tribunal de Contas da (0@ido
2018b) quando trata dos modelos de gestdo de riscos, expressainudaatacdo e o
aprimoramento em uma organizacgao "constituenprotesso de aprendizagem, que comeca
com o desenvolvimento de consciéncia sobre a importancia de gerenciar riscos e avanga com
a implementacéo de praticas e estruturas necessarias". Registaa,qaie o apice desse
processo ocorre quando a organizacaetuaf abordagem sistémica e consistente para
gerenciar esses riscos, além de uma cultura organizacional profundamente consciente e

comprometida

Desse modo, para que ocorraaigonjunturaadequda, tornase imprescindivel
envolver as pessoas, que sao a dassaculturae que necessitagdeesimulo para adotar e
partilhar o conjunto de crencas, valores e principjes dao sustentacdo a organizacao
(InstitutoBrasileiro deGovernancaCorporativa [IBGC], 2018).
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Segundo Torquart(®015) a comunica¢do, como processo, transfere simbolicamente
ideias entre interlocutores, sendo cagegerar influéncias e exercer em sua plenitude um
poder que o autor designa de "poder expressivo”, legitimanilos poderes existentes na
organizacdpquesao capazesedalterar as rotinas epooprioclima organizacionaSalienta
gue a comunicacao tem fundamento em diversas disciplinas do conhecimento loumo&no,
viabiliza agregar interessgmrauma maiordifusé da ideologia d@rganizaca® obtencdo
de resultados positivos, fazendo com que a tomada de decisdes se torne agil e eficaz.

Sob essa perspectivaa comunicacdo organizacionafiabrange todas as
formas/modalidades de comunicagéo utilizadas e desenvolpelasorganizagégara
relacionarse e interagir com seus publiodS$croferneker, 2006,. @#8), traduzindese em
um processo de transferéncia de informacdes real@@dambientes gerenciais, que busca
atenuar a ambiguidade e a incerteza,fim de propiciar & partes interessadas o
compartilhamento dasterpretacbesobre determinado temArforim, Abib & Bulgacov,
2008).

Ainda no tocante a comunicacdo, obsesgaqueo uso dee-mails amplamente
utilizado para troca de informacoeem sendsuplantado ajs o advento das redes sociais
(Crouch, 2014)

Algumas organizacdes percebendo que a troca de mensagemsgbhavia perdido
sua utilidade, buscaram outf@smulas. Exemplo inovador ocorreu comRrdgrama Atos
Zero email", lancado em 2011 petmpresa internacional de servicos de tecnologia da
informacdo Atos, que possui 76.300 funcionarios em 52 paises, o qual foi agraciado com
Prémio Exceléncia em Colalagdo SocialO diretor derecursos humanoda empresa
publicouo seguinte pronunciamento acedmaprograma

Desde que anunciamos nossa ambicdo, ha trés anos, reduzimos coletivamente
0os emails internos e melhoramos consideravelmente a colaboragéo entre
unidades de negdcios e paises. No coracdo do nosso programa global estava uma
grande mudanca culal, para ade@r novas formas de trabalho e
comportamentos para todos 0s nossos 76.000 tecnélogos de negdcios. Apoiados
pela blueKiwi, nossa rede social de negécios, estabelecemos uma base solida
para transformar em uma empresa colaborativa. Agora, nossoefta em
desbloquear ainda mais o potencial comercial em beneficio de nossos clientes,
funcionarios e investidores. (Crouch, 2014)

O objetivg portantog criar umaiestrutura de comunicacao éigicaampla para a
organizacgdo(Torquartg 2015, p. 31),que se encontr@onfigurada nas redes sociais

corporativasas quais diminuiram a distancia e estreitaram as barreiras de comunicacao entre

seus interlocutores, considerando que "as informacdes podem ser trocadas através de



18

compartilhament@m espacos plibos ou privados, podendo estar disponiveisdo$ 0s
usuarios ou restritos @m grupo ou perfil selecionado, através de mensagens instantaneas,

comunicadoresnlinee até mesmmensagens internas"iffaeiredq 2013 p. 47).

1.2PROBLEMA DE PESQUISA

Diantedo cenari@presentadajuestionsse qual a influéncia d comunicacamterna

sobre a gestao de riscos nas organizggdelcas?

1.30BJETIVOS

O objetivogeraldeste trabalho i@vestigar a influéncia da comunicacéo intesobre
agestdo de riscammorganizacdes publicas
Jé osobjetivossecundariosonsistem emi) avaliar a maturidadéa organizacdem
relacdo agestdo de riscoxcompreendendo ambiente (lideranca, estratégia e pessans),
processode trabalho voltado para a identificag&@&wvaliacdo tratamentp monitoramentp
comunicacao de risc@s 0s resultadosabsseorocesspii) sugerir a criacdo de uma rede social
corporativa parao intercambio edisseminacdo de informacdes, fim de auxiliar na
implementacgéo e portedo gerenciamento de risso
No tocantea avaliacdo d maturidadeforam utilizadas as seguintes técnicas: Asadli
Fatorial Exploratoria (AFE) e Analise de Conteudo (AC), objetivando afgrarcepcao dos
procuradores da Fazenda Nacional sobre aspectos inerentes a gestdo sdenaisco
ProcuradorieGeral da Fazenda NacioriaPGFN, 6rgéo de direcéo superior Aavocacia
Geral da Unido, administrativamente subordéeltitular do Ministério da Economia, com
competéncia paranscrever em divida ativa da Unido, objetivando a aota, débitos de
natureza tributaria e naabutaria (Lein® 4.320, 1964), bem ooo os débitos para com o
Fundo de Garantia do Tempo de ServicdFGTS (Lei n° 8.844 1999; representar
privativamente a Unido, na execucédo de sua divida ativa de caratetérity examinar
previamente a legalidade dos contratos, acordos, ajustes e convénios que interessem ao
Ministério daEconomia inclusive os referentes a divida publica exéere promover a
respectiva rescisao por via administrativa ou judiciresentar a Unido nas causas de
natureza fiscalbem comodesempenhaas atividades de consultoria e assessoramento
juridicos no ambito do Ministério daconomia e seus 6rgaos autémos e entes tutelados


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8844.htm
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(Lei Complementan® 73, 1993).

1.4DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo para efeito de atingir os objetivos propostaisjzou dadoscolhidos de
guestiondriconline (survey encaminhadoinicialmente,para um grupo de procuradores da
Fazenda Nacional, por intermédio do aplicatiVhatsAppentre os dias 09 a 13 de marco de
2020, periodo em que foram recepcionadas 33 (trinta e trés) respostas. Logo apds, entre os
dias B a 31 de margo de 2020, foi disponibilizgotr email aos 2.227 (ds mil, duzentos
e vinte e sete) enderecos eletronicos de procuradores da Fazenda Nadasiahdos em
lista institucional pelaCoordenacéadseral da Tecnologia da Informacda Procuradria-

Geral da Fazenda Nacional, encerrando o total de 88 (oitewito)erespostas, que

representa o percentual equivalente a 3,95%.

1.5JUSTIFICATIVA

A implantacdo de um programa de gestao de riscos exige um esforcgo interdisciplinar,
com aparticipacao conjunta de pessoas de diferentes setores para que seja desemvalvida
perspectiva holistica e sistematica de fatores de risco existentes em cadareasia @017).

Issodemonstra que as organizacdes somente usufruirdo do potencias decsgsos
humanos, quando cada um deles tiver incorporado o senso de pertemajometevara a
efetiva integracdo decorrente da eficacia na comunicagdo organizacional. Por isso a
importancia da escolha de canais adequados para gerar empatia, quacidadm®pe nos
colocarmos no lugar do outpara ativar a ajuda mutua.

Os pesquisdores registram que os altos niveis de engajamento estdo correlacionados
com o aumento da produtividade, melhoria da eficacia organizacional e maior in@acao
seja, "um ambientehabilitado para ainformago proporciona fundamentalmente
oportunidades disptivas” (smail, Malone& Geest2015 p.34), o que justifica a adocate
uma rede social corporativa fim de queeverbee esse envolvimento paondasasunidades

daorganizacao
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de riscos

2.1.1 Conceitade risoco

O conceito de risco @brangente, motivador enigmatico possuindodiferentes
dimensdes e uma potencialidade especial para caracterizar ocorrgstitsar opcdes e
acOesalém dencentivar a protecao de pessoas e lpahmseida, 2010).

ParaHillson & Murray-Webster (2004p. 2 apalavra "risco"atualmentes utilizada
demodorecorrente associand@ea circunstancias pessoais (saude, seguros, investimentos),
socais(terrorismo, desempenho econémico) eqoigjs(governanga corporativa,teségia)
entretantoainda nddaconsenso sobre o significado detssenqg mesmaentre profissionais
dosdiversosseguimentosjue tratam da tematicalém d variacdocontidana literaturap
guereflete a falta de composicdo sobresw@adefinicdo. Prelecionam ainda quepesar das
diferencas, todas as definicbes sa&mnoordes no sentido de que o risco tem duas
caracteristicas: relaciors® a incerteza e tem consequénciessim, aprincipal distingéo
entrea incerteza e o riscalojase no fato de seelevara consequénciajma vez quea
incerteza sem consg@ncia nao apresenta risco. Nesse sentido, o risco nao pode ser definido,
a menos que esteja relacionado a algum tipo de ohjddvando, desse modo, ana
definicdo mais completduma incertezajue pode ter um efeito positivo ougagivo em um
ou mais objetivos”

Desde gestagisiniciaisda avaliagao de riscos nas décadas de 1970 e 1980, tem sido
ampla a discusséo na literatuma tocantea compreensdo e o manejo da incertazgual se
tornouconceitochave na definicdo e avalagde riscdAven, 2016).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporatatratar da conceituacédo de risco
enfatiza que a perspectiva atual envolve a quantificacdo e qualificacdo da incerteza, bem
comoapresenta disaclassificagdes de riscos. Numa detesriscos s&o categorizados quanto
a sua origem{i) riscos externospu seja,provenientes do ambiente macroeconémico,
politico, social, natural ou setorial que podem gerar impactos na organiedGagiscos
internos, aqueles oriundos de eventos da propria organizacdo, COmo em Seus Processos,
qguadro funcional e tecnologia utiida.Em outra classificacacglusivaa sua natureza, os
riscos sao categorizados efi) estratégicos, aqueles que se relacionam comrmada de
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deciséo da alta administracdo, podendo gerar grandes perdas econ@jna@es,acionais,
decorrentes de fadls e deficiéncias nos procedimentos, comportamento dos funcionérios,
sistemas e eventos externos de origens diversés) €nanceiros,cuja origem esta no
gerenciamento do fluxo de caixa, onde as operacdes financeiras podem resultar de processos
internos inadequados (IBGC, 2007).
No ambito da administragdo publica direta, constatgue oentdoMinistério do

PlanejamentoOrcamento e Gtdocategorizou os riscos da seguinte foriscpla Nacional
de Administracdo Publica [ENAP2018):

a. Estratégico: ev&os que possam impactar na missdo, nas metas ou nos

objetivos estratégicos da unidade/6rgéo, caso venham ocorrer.

b. Operacional: eventogue podem comprometer as atividades da unidade,
normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequacao de processos
internos, pessoas, infraestrutura e sistemas, afetando o esfor¢co da gestao
guanto a eficacia e eficiéncia dos @esos organizacionais

c. Orcamentario: eventos que podem comprometer a capacidade do MP de
contar com 0S recursos orcamentarios necessarios a realizacdo de suas
atividades, ou eventos que possam comprometer a prépria execucdo
orcamentaria, como atrasosceronograma de licitdgs.

d. Reputacado: eventos que podem comprometer a confianca da sociedade em
relacdo a capacidade do MP em cumprir sua missao institucional, interferem
diretamente na imagem do 6rgéo.

e. Integridade: eventos que podem afetar a probidadgestdo dos recursos
publicos e das atividades da organizacéo, causados pela falta de honestidade
e desvios éticos.

f. Fiscal: eventos que podem afetar negativamente o equilibrio das contas
publicas.

g. Conformidade: eventos que podem afetar o cumprimentdede e
regulaments aplicaveiSENAP, 2018)

A analise de risco foi originalmente empregada pelos militares em suas operacdes para
gue se pudessecomparar diferentes estratégias passiveis de serem executadas. A partir dai,
sua utilizagdo tornoege contumazna medicina, n® transportes, no ramo de seguro e,
principalmente, no mercado financeiro, em termos de analise de crédito ou viabilidade de
investimentos surgindo, assim, o conceito de gestdo de riscos utilizado pelas grandes
corporacOegFreitas 2002).Para lidar conriscos e aumentar a chance de alcancar seus
objetivos, as organizacdes adotam desde abordagens informais até sistemas esteuturado
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integradosas suas atividaddklillson, 1997.

2.1.2Breve historico e conceitode gestdo deiscos

Ao seconsiderar oefeitos da incerteza sobre o alcance dos objetivos, a gestédo de
riscos tornase um componente fundamental da governanca e da gestdo dos processos
organizacionais para melhorar a capacidade de gerarnVadoa & Barreto, 2019).

Kloman (2010 pp. 22- 25) elencaalgunsmarcos significativos relacionados a gestéao
de riscos entreos quaisencontrasea publicacdo no ano de 1921 da obra de Frank Knight,

i nt i tRisk, @ndeatairly and Profit, q u e us@pedracangulapar terdissociao

a incertea, que ndo é mensuravdl risco o0 qualpodesercalculado Apos, em 1956, a
Harvard Businesfeviewpublica o artigo denominado "Gerenciamento de riscos: uma nova
fase de controle de custos"”, da autoria de Russell Gallagher, entdo gerente de seguros da
Philco Corporation na Filadélfia, cidadessa que se tornoyponto focal para o novo
pensamento de &genciamento de riscasQuase vinte anos depois, em 19&5.evista
Fortune publica um artigo especial intitulado "A revolugcédo da gestao de riseasd um

dos primeiros documentos que \&emsobre a tematica coemfoquecorporativo, sugerindo

a coorcenacao de funcbespara ogerenciamento de riscdbem comoimputou a alta
administracdo eesponsabilidade pela elaboracao de uma politica organizagismadrvisao
dessas fungoes.

A partir dos anos 90oram definidbs os fundamentos da gestdo de riscos que
atualmente identificamospm destaqueparadois modelos internacionassibstanciaisa) a
publicacdo do guitnternal Controli Integrated FrameworkpeloComité das Organizacoes
Patra@inadoras @ Treadway Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
CommissiorfCOSO]), entidade do setor privadoriada em 1985%em fins lucrativoscom
o0 objeivo de aperfeicar aqualidade de relatoriodgnanceiros e que passou a nortear as
organizagdes quanto ao aprimoramento dos seus sistemas de controléMitgstério do
Planejamento2017) e b) o modelo da Organizagédo Internacional de Normalizagdo
(International Organization forStandardizatia [ISO]), conhecido como Norma ISO
31000:2009ABNT, 2009).

Feita essa digressaoumpre enfatizague sdo utilizadas asxpressdes "gestao de
riscos" e "gerenciando riscQsfio entanto, a primeireeferese a arquiteturgprincipios,

estrutura e process@ara gerenciar riscos eficazmente, enquangegundaeportase a



23

aplicacdo dessa arquitetura para riscos espec{f@isT, 2009)
Alguns dos conceitos de ges@erenciamentale riscos previstos na literatura, bem

como nos modelos IS®COSO, encontrarse estampados no quadro 1:

Quadro I Conceito de gestao/gerenciamento de riscos

Fonte Conceito de gestafgerenciamento de riscos

Fadun (2013, p. | Gerenciamento de riscos ndo € um processo para edtareliminar
227) riscos, mas para administra os riscos associados as operacdes
organizagdesmaximizando assim as oportunidades e minimizandc
ameacas.

IBGC (2018, p. 14) | Gerenciamento de riscos corporativos pode ser entensistema
intrinseco ao planejamento estratégico de negocios, coompms
processos continuos e estruturadosdesenhados para identificar
responder a eventos que possam afetar os objetivos dazaxgfaiie por
uma estrutura de governanca corporafivi@sponsavel por manter es|
sistema vivo e em funcionamento. Poreim desses processos,
organizagdo pode mapear oportunidades de ganhos e redu
probabilidade e o impacto de perdas. Ts#apotanto, de um sistem:
integrado para conduzir o apetite a tomada de riscos no ambier
negocios, a fim de alcancar ogeitvos definidos.

TCU (2018, p.12) | Gestdo de riscos consiste em conjunto de atividades coordenadas p
identificar, analisaravaliar, tratar e monitorar riscos. E 0 processo que
conferir razoavel seguranca quanto ao alcance dos objetivos.

ABNT NBR ISO | Gestéo de riscos atividades coordenadas para dirigir e controlar U
31000:2a8 (2018, | organizacdo no que sefere a riscas

p.1)

COSO GRC (2007, | O gerenciamento de riscos corporativos é um processo conduzido el
p.4) organizagdo peloconselho de administracdo, diretoria e dem
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formulad:
identificarem toda a organizacdo eventos em potencial, capazes de
la, e administrar os riscos de modo a mdmséécompativel com apetite a
risco da organizacao e possibilitar garantia razoavel do cumpriment
seus objetivos.

Fonte:elaborado pelo autor

Uma questéao relevante e abordada por Fraser, ScheEmegsen & Simkins (2010,
p. 399), em pesquisa realizada saje®nciamento de riscos corporatiyosferese ao fato
de quepraticamente toda a literatura silencia sobre codar Icom os inUmeros desafios

culturais, logisticos e histéricos que existeas organizacbesazendo com que essa
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outras dificuldadegicriem barreiras significativas (e as vezes intransponiveis) que devem

ser enfrentadas se uma organizacao egmeegtiar riscos de forma integrada.

2.1.3 Os modelos de gerenciamento de risaamporativos COSO elSO

O COSO é constituido pelas principais@sacdes de classe de profissionais da area
financeira e contabil dos Estados Unidos da Amgrsemdo que @rimeiro modelo,
conhecido como COSO |, surgiu em 1992, conforme ja referenciado, com a publicacéo
denominadah Cont r ol & Bstruturatneg n@ d a 0 ,, n&oreé recoahecada ¢como
gerenciamento de riscos corporativ@®rquanto seu eixgingese aocontrole interno
(Souza, Braga, Cunha & Sales, 2020).

Com enfoque nessecomponentg em 2004, foi lancado o Enterprise Risk
Management- Integrated Frameworkk COSOERM ou COSO I, desenvolvido pela
PricewaterhouseCoopengsandofornecer ummétodo de facil manejo pelas organizacfes
para avaliar e melhorar a gestéao de rispos meiode processo continuo

- conduzido pelos profissionais ¢odos 0s niveis da organizac¢ao;

- aplicado a definicdo das estratégias;

- aplicado em toda a organizacao, emodos 0s niveis e unidades, e inclui a
formacao de uma visao de portfolio de todos os riscos a que ela esta exposta;

- formulado para identificar eventos em potial, cuja ocorréncia podera afetar
a organizagéo, e para administrar os riscos de acordo com seu apetite a risco;

- capaz depropiciar garantia razoavel pamconselho deadministracédoe a
diretoria executiva de uma organizacao;

- orientado para a realizacdo de objetivos em uma ou mais categorias distintas,
mas dependentes (COSO, 2004)p.

Tratase, pois,de processo multidirecional e interativque adota precetos
fundamentaigara aplicago do gerenciamento de riscos corporativosnstituido de oito
componentes intaelacionadose integrados coma gestdo:ambiente interno; fixacdo de
objetivos; identificacao de eventos; avaliacéo de riscos; resposta ao risco; atividade de controle;
informagdes e comunicagdes; e monitoramelBiiste una relagdodireta entre 0s objetivos
almejados pela organizac&oos comppentes do gerenciamento de riscos corporatiess,
quais se mostram indispensave&aao éxito do resultaddzsse relacionamenencotrase
configuradopela matriz tridimensional, em forma de culestampada na figura (COSO,

2007).
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Figura 1 - Modelo de Gestdo de Riscos COSO 2004
Fonte: COSO (20Q%. 23

Constatase que a face superioo @ubo descrex as quatro categorias de objetivos:
estratégicos, operacionais, de comunicacdo e conformidades&p comuns a todas as
organizacfes. Ja a face lateral esquerda estampa os componentes que devem estar ativos ¢
integrados a rotina da organgZ® para a eficacia da gestdo de riscos. Por derradeiro, a face
lateral direitaretrata a estruturarganizacional com seus diversos niveis, inclusive os projetos
e atividades que contribuem para o alcance de seus obf@®&O, 2007).

Apbs revisdo ocoitdla em 20%, o modelo reduziu de oito para cinco 0os componentes
inter-relacionadosla gestao de riss, restando assim configurados:

1. Governanca e cultura a governanca define o tom da organizacao,
reforcando a importancia e estabelecendo responsabilidadagervisdo
para o gerenciamento de riscos corporativos. A cultura pertence a valores
éticos, corportamentos desejados e compreensao de riscos na entidade.

2. Estratégia e definicdo de objetivaso gerenciamento de riscos, a estratégia
e a definicao de ¢btivos da empresa trabalham juntos no processo de
planejamento estratégico. Um apetiteiaco € estabelecido e alinhado com
a estratégia; os objetivos de negdcios colocam a estratégia em prética e
servem como base para identificar, avaliar e respondaiszos.

3. DesempenhoOs riscos que podem afetar a consecucao da estratégia e dos
objetivos de negocios precisam ser identificados e avaliados
organizagéo seleciona as respostas ao risco e adota uma visdo do portfolio
da quantidade de risco que awvsu Os resultados desse processo sao
relatados as principais partes interessadas do risco.

4. Revisao e correcapao revisar o desempenho da entidade, uma organizacéo
pode considerar o quao bem os componentes de gerenciamento de riscos
corporativos estdo fcionando ao longo do tempo e a luz de mudancas
substanciais e quais revisfes paoessarias.
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5. Informacgdes, comunicacdo e geracao de relatorios gerenciamento de
riscos corporativos requer um processo continuo de obtencdo e
compartilhamento das informagd@®s necessarias, de fontes internas e
externas, que fluem para cima, para baixo ene toda a organizacao
(COSO, 2017, p. 6, tradugéo e grifo Nnossos)

Nessa mesmesteira e por reconhecer a importancia do gerenciamento de riscos, foi
publicado em 2009 um gude normas internacionamitulado ISO 31000Risk Management
- Principles and Guidelinesconcebido por um grupo de trabalho de especialistas
internacionais de mside trinta paisesom o objetivo de disseminar principios e diretrizes
para gestdo déscos, aplicaveis a organizacdes de qualquer,detato definido o risco como
Aefeito da i nc &Sharteeeda20lD)®Dxfeito b ynedesvio ensrélacao ao
esperado,podendoser positivo, negativo ou ambas capaz de criar ou resultar em
opatunidades e ameacds 0s objetivos, por seu turno, podem possuir diferentes aspectos e
categorias e sdo aplicaveis em diferentesisiaBNT, 2018).

O gerenciamento de riscgsortantondo é uma etapa complementar, s@sncontra
totalmente integrade incorporado em todos os processos de dedis&oado aumentar a
probabilidadede consequéncias positivas e raduz probabilidadede consequéncias
negativas, conforme definido pelos objetivos da organizgf@artreed, 2010).

Em 2018, a ISO 2009 foietnicamente revisada e seu conteudo foi totalmente
substituido pela nova verséo, entretanto, 0 processo de gestédo de riscos conésom O
incluindo as etapaserentesas atividades de comunicacédo e consulta, ao estabelecimento do
contexto, avaliagados riscos (identificar, analisar e avaliar os riscos), uma etapa relativa ao
monitoramento e, por fim, registro e relato dos rigd&sU, 201&). No Brasil, essa nova
versao foi elaborada pela Comissao de Estudo Especial de Gestdo de Riscos (ABNT/CEE
063) e o texto em portugués contou com a participacdo de sessenta e nove profissionais de

diferentes empresas e diversos segmentos (ABOIIB)2

A ISO 310002018 apresenta principios e diretripasao gerenciamento de qualquer
tipo de risco, destacando qua concepcéo e implementacao de planos de gestao de riscos
tornase relevanteconsiderar os contextos externo e interno da organizacgdo, tais como
valores, cultura, estratégia, objetivos e politidessim, paraquetenhaeficaciadeve ser (a)
parte integraie de todas as atividades organizacionais; (b) estruturada e abrangente; (c)
personalizada; (d) inclusiva; considerando (e) informacdes historicas e atuais; (f) fatores
humanos e culturais; e (g) melhoria continua por meio do aprendizado e experiéncia
(ABNT, 2018).
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O processo de gestdo de riscos compreende a aplicacdo sistematica de politicas,
procedimentos e préaticas para as atividades de comunicacéo e consulta, estabelecimento do
contexto e av@acao, tratamento, monitoramento, analise critica, regestelato de riscos,

podendo ser ilustrado da seguinte forma:

Processo de gestdo de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacao de riscos

Identificacao
=adS 1SCo3
v

Analise
L—de riscos
= e

Avaliacao

€ risc

Tratamento
de riscos

Registro e relato

Comunicagao e consulta
Monitoramento e analise critica

Figura 21 Processo de gestéo de riscos ISO 31000
Fonte: ABNT NBRISO 31000:20182018, p. 9)

Os modelos COSO e IS@ finalidades muito similares e ndo apresentam conflitos
entre si, caformese constataa descricado quadro2:

Quadro2i Semelhancgas entre os modelos COSO ERM e ISO 31000:2009
Aspecto Descrigéo

Escopo Pode ser aplicko a organizagao inteira ou em niveis organizacio
inferiores. Pode ser utilizado em qualquer tipodmnizacao.

Considera o risco como positivo ou negativo (oportunidade
Conceito de risco = ameaca).

Documentacao Preveem o estabelecimento de poltica de gestdo de riscos.
Preveem o estabelecimento de critérios para avaliacdo dos riscc
Estabelecem que todas as atividades de gestdo de riscos dey
documentadas.
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Caracteristicas A implementacdo da gestdo de riscos leva em considerag
necessidades especificas da organizacao.
Processo dinamico, iterativo, que contribui panaethoria continua.
Integracdo dos riscos com 0s objetivos.
Gestéo de riscos € incorporada aos processos organizacionais.
Necessidade de considerar o ctstoeficio 0 tratamento dos risco:
O processo de gestao de riscos g@@nte o alcance dos objetvo

Processo Seguem etapas similares: estabelecimento do contetdo/obije
identificacdo, analise e avaliacdo, tratamento, comunicag:
monitoramento.

Fonte: Souzat al (2020, p. 63

2.14 As trés linhas de defesa

O modelo denominado trés linhas defesa tradugze em uma fdnula simples e
eficaz de melhorar a comunicacdo do gerenciamento de riscos e controle por intermédio do
esclarecimento dos péis e responsabilidades essenc@stribuindo, assinpara garantir
0 sucesso continudas iniciativas de administragélessegiscos, mesmo porque é aplicavel
a qualquer organizagao, independentemente depsdg complexidade oumesmoda
existénciade uma estrutura formal de gerenciamento de ri$@ys, como paranelhomar a
percepcaalessesiscos e intensificacada eficaciados sistemas de gerenciamento (Instituto
dos Auditores Internos [IAA], 2013). Essa foérmula ficou conhecida e foi amplamente
difundida a partir ddeclaragdo de Posicionamento Idstitute of Internal AuditorgllA),
gue € uma associacdo profissional iméefonal, com sede em Altamonte Springs, Florida,
EUA.

N&o se trata de um modelo referencial de gestdo de riscos, como 0 (ERBO
GRC) e 0 I1SO (3100:2009), mas uma forma de definir a incumbéncia de cada gestor dentro
da organizacao, a fim de protelgédcs riscos, utilizand@e de uma estrutura adequada de
governanca (Vieira & Barreto, 2019).

Cada uma das trés linhas de defagapre um papel especifico dentro da estrutura de

governancga da organizagéo, conforme se pode observar na seguinte ilustragao:
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Orgao de Governanca / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Administracao

! ! !

1a Linha de Defesa 2a Linha de Defesa 3a Linha de Defesa

lopenday
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=
-
=1
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Controles da Medidas de erenciament Auditoria

: Controle
Geréncia
ltarno Interna

Inspecao

Conformidade

Adaptacao da Guidance on the 8th EU Company Law Directive da ECIIA/FERMA, artigo 41

Figura 3: Modelo de trés linhas de defesa
Fonte: Instituto dos Auditores Internos (11013 p. 2)

Observase que, embora os 6rgdos de governanca e a alta administracdo ndo sejam
apontados dentre as trés linhas desse modelo,umerndebate sobre sistemas de
gerenciamento de riscos estaria completo sem a ingeréncia de ambos, visto que sao as
principais pates interessadas atendidas, cujo agei@né que o método seja aplicado aos
processos de gerenciamento de riscos e contraegdaizacaglAA, 2013).

Na primeira linha ocorre a gestéo do risco por meio das atividades usuais, recorrentes
dos gestores pa identificacdo, avaliacdo, gestdo e comunicacao dos riscos, onde se da a
implementacdo de politicas e procedimentos internos que respaldam e noraam es
atividades em consonancia com as metas e os objetivos (Vieira & Barreto, 2019). Os gerentes
opera@nais controlam os riscos e tém propriedade sobre eles, sendo responsaveis por
implementar as acdes corretivas para resolver deficiéncias em processtoles (1AA,

2013).

Ja na segunda linha efetisa a supervisdo dos riscos pela alta administracéo
observando as tradicionais funcdes de gestdo de riscos, conformidade e controladoria, as
quais variam muito entre organizacoes, podendo ser incllsdagaintes, segundo o IAA
(2013): Aapoiar as pol 2ticas destageleetmetass de
para implementacao; fornecer estruturas de gerenciamento de riscos; identificar mudancgas no
apetite ao risco implicito da organizaca@axiliar a geréncia a desenvolver processos e

controles para gerenciar riscos e questdes; foremcerientacbes e treinamento sobre
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processos de gerenciamento de riscos; alertar a geréncia operacional para questdes
emergentes e para as mudancas naraer e gul at - r i Bodeedairtl@&haveium& o0 s . C
unidade organizacional @®mplianceque monitore g6cos especificos de ndo conformidade
com leis e regulamentos, reportargiodiretamente as instancias de governanca ou a alta
administracado e aos orgaeguladores (Vieira & Barreto, 2019).

Finalmente, na terceira linha de defesa a avaliég@alizadgor meio do processo
de auditoria interna, baseada no maior nivel de independéncia e objetividade dentro da
organizacao (IAA, 2013), cujo papel essengidemonstrar para a alta administracéo que os
processos de gestdo de riscos operam de maneira efgtando 0S maiores riscos
adequadamente conduzidos em todos os niveis (Vieira & Barreto, 2019).

Para uma melhor compreensadf@lanula até entdo examinada figurad ilustra as
trés linhas de defesa no gerenciamento de ristitigando a estrutura daocuradoriaGeral

da Fazenda Nacionaldestacando as respectivas incumbéragsro da organizacao

Comité de Gestdo Estratégica - CGE

Reporta

Alta Administragdo - Adjuntorias, Diretorias e Regionais

Reporta
1" Linha de Defesa 2" Linha de Defesa 3" Linha de Defesa
Sehie o Eoeeey S Analista de Riscos - Auditoria Interna
melodgdgi Analista de Riscos Audita Audito ema
Aciona ¢ T
Operagdes s
PSENs / PFNs

Gestores Operacionais Divisdo de Integridade, Gerenciamento de Auditorias

Riscos ¢ Controles Internos

Coordenar a equipe de analistas ¢ Auxiliar o Comité de Gestio na

Assegurar a eficdeia das linhas anteriores

colaboradores operacionalizagdo do gerenciamento de riscos

; ¢ dos controles internos Realizar auditorias (avaliagdes especificas)
Priorizar riscos
Integrar os agentes envolvidos no e .
: : 2 8 Reportar aos orgdos de Governanga (Fornecer
Definir tratamentos ¢ monitoramentos iento de riscos ik s \ <
a0 comilé de gestdo ¢ 4 alta administragdo
Assessorar no mapeamento de riscos e

avaliagdes abrangentes baseadas no  maior

Acompanhar a implementagdo de agdes 1 - )
Acompanhar a implementagdo das acdes

" Mgt nivel de independéncia ¢ objetividade dentro
Monitorar a evolugdo dos niveis de riscos ¢ a {ratamento de riscos b !
fotividade do plano de tratame A ; da organizagdo)
cletividadedo plano de tratamento Prestar informacdes aos drgdos de controle

ntermno ¢ externo

Fonte: Modelo do [1A/2013; Portaria PGFN n° 627/2014; IN Conjunta MP-CGU n 01/2016; Portaria PGFN n’ (002017, Resolugdo n* 03/CGRCI20
DIGAB/DIRISC - Divisio de Riscos

Figura 4: Modelo de trés linhas de defesagerenciamento de riscos na PGFN
Fonte: DIRISQO Diviséo de Riscos PGFN
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Independentmente dormacomo o modelo de Trés Linhas de Defesaha a ser
implementadofia alta administracéo e os 6rgaos de governdegam comunicar claramente
a expectativa de que as informacdes sejam compartilhadas e as atividades coordenadas entre
cada um dos grupassponsaveis por gerenciar 0s riscos e controles da orgamizagdd A A,
2013, p. 7)

2.15 Niveis dematuridade do gerenciamentode riscos

A maturidadeem relacdo aos risc@sdingidapor meio da conscientizac@le que o
gerenciamento de risca® encatra no mesmo nivel @tarefas comoa administracdao
tempo eobjetivos da organizacadssim,um alto nivel de conscientizacassociado ama
disponibilidade adequada de conhecimessegura obtencéo de informacgdes objetivas que
viabilizam a quantiicacdo de riscgsfazendo com que mais fases do processo de
gerenciamento sejam implemadagqCagliano, Grimaldi & Rafele, 2015

No entanto, aabordagem das organizacfes para o gerenciamento de riscos pode ser
categorizada em grupos gue variantre 0os gesequelpossuem processo formal atgueles
ondeo gerenciamento de riscos esta totalmente integraddividadesHillson, 1997).

Existemalgunsmodelos para avali@o dos niveis de maturidade do gerenciamento de
riscos m literatura entreos quaisencontrase o proposto poHillson (1997) denominado
ARisk Maturity Model RMMO que prevé&uatro niveis de maturidade:

Nivel 1 - Ingénuo

A organizacdo ingénua nado tem necessidade de gerenciar riscos e ndo possui
uma estruturaaparelhadaara lidar com anicerteza. O processo de gestdo é
repetitivo e reativo, com pouca ou nenhuma tentativa de aprender com o passado
ou de se preparaapa futuras ameacas ou incertezas.

Nivel 2- Iniciante

A organizacéao iniciante esta experimentando a aplicacdo do geremicicshee

risco, geralmente através de um pequeno numero de individuos nomeados, mas
Nao possui um processo genérico formalestruturado. Embora ciente dos
beneficios potenciais do gerenciamento de riscos, a organizacao iniciante ndo
implementou efetivameat os processos de risco e naoéabttodos os
beneficios.

Nivel 3- Normalizado

A organizacao de risco normalizattansfornou o gerenciamento de riscos em
processos comerciais rotineiros e implementa o gerenciamento de riscos na
maioria ou em todos os petos. Os processos de risco gen&iGaEo
formalizados e difundidos e os beneficios sdo entendidos em todos os niveis da
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organizacdo, embora possam néo ser alcancados de forma consistente em todos
0S Ccasos.

Nivel 4- Natural

A organizagao de risco natli@ossui uma cultura consciente de risco com uma
abordagem proativa para gerenciar riscos em todos os aspectos do negécio. As
informagdes de risco sao ativamente usadas para melhorar os processos de
negocios e obter vantagemnepetitiva. Os processos deao sdo usadgsara
gerenciar oportunidades, bem copayapossiveis impactos negativisillson,

1997, pp. 3% 38, traducao nossa)

Nessa mesméinha, MacGillivray, Sharp, Strutt, Hamiltor& Pollard (2007) em
pesquisa realizadpara aalise comparata de riscosem servicos publicos de agua
desenvolverannma metodologia de maturidadm relacdo @apacidade especifica do setor
parabenchmarkings aprimoramento do gerenciamento de risestabelecendo hierarquia
de maturidadem cinco niveis, a geir, sinteticamentalescritos:

Nivel 1 - inicial, onde predomina uma abordagathhocao gerenciamento de riscos,
sem processos formais com conhecimento limitado de padrdes ou diretrizes regulatérias

Nivel 2 - a organizacdo repetivelentende que psesi riscos que impdem o
gerenciamento formal, razdo pela gestiabelecprocessos basicos destgg no entanto, sao
mal definidos pouco institucionalizadose geralmente direcionados a areas criticas da
organizacap

Nivel 3 - a organizacao definidacuja principal caracteristica € a implementacéo de
processos de gerenciamende riscos nas principais areas de nego6cio, conduzida por
facilitadores, tais como politicas, procedimentos e estruturas que orientam as atividades, além
de capacitacdo e ferramenthesapoiq

Nivel 4 - aorganizagéo controlagdgue tem comaearacteristica uma estrutura que néo
s6 habilita seus procgs, mas também avalia e garante sua execucao efetiva, abrangendo
toda a hierarquia organizacional com mecanismos de verificacdadagzalipara fornecer
um feedback sobre o status, qualidadiejéfcia e conveniéncia do gerenciamento de rjscos
e

Nivel 5- aorganizacéo otimizadgue &econhecida pela adaptabilidade, flexibilidade
e atengcdo ao comportamento humano e organizactujalponto central € a capacidade de
aprendizado, geralmengmcontrado em organizagfes nas quais as informacgdes sobre riscos
sdo continuamente desenvolvidas por meio de uma ampla gama deecamagsartilhadas,
comunicadas e usadas para testar publicensiposicoes e crenc&scontraseativamente

envolvida nanovacao, desenvolvimento de novas tecnologias para otimizar o gerenciamento
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de riscos em toda a organizag@&ém deinvestimentos de longo prazo realizados no
desenvolvimento de processos enemamento da equipe.

2.16 Incorporacadoda gestao de riscoao Poder Executivo federal

As primeiras inciativas do Governo Federal paad@cao do gerenciamento de risco
surgiram de maneira fragmentagl@apenagm algunsérgdosna década de 199ad como
ocorreu com o Banco Centrgljeapds a adocédo do Plano Reuinicio ao gerenciamento
de riscos financeirgsendo que a partir desse momento outras a¢des foram desencadeadas,
inclusive com a instituigggor meio do Decreto n° 5.378, de 20d@%bPrograma Nacional de
Gestéo Publica BesburocratizacdGESPUBLICA (Souzaet al, 2020) cuja metodologia
realcava a identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizacgéo, objetivando compreender
sua posicao em relacdo ao padréo e assim fortalecereygoteento de acées de melhoria da
gestd (Vieira & Barreto, 2019)sendarevogado pelo Decreta® 9.094, de 2017

Em setembro de 2009, o Governo Federal encomend@uganizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econbmi€@CDE) a avaliacdo de seu sista de
integridadecom aandlise efetuada pela Diretoria de Governanca Publica e Desenvolvimento
Territorial, a partir de quatro eixos principais, entre os quais destagaimplementacéo de
controles internos baseados rexdeque resultom a fiRedameo 10, a qual
todo 6rgdo publico enfrenta riscos operacionais decorrente de fatores internos ou externos,
entretanto, se ndo forem manejados de forma adequada, esses riscos podem afetar a eficacia
e eficiénciade servigos publicos, gerandoperda de confianca da sociedade no governo
(Organizacagara a Cooperacéao e Desenvolvimento Econ6n@&DE], 2011).

A avaliacdo tambémelata que nos Ultimos cinco anos, o Brasil passou a adotar a
gestdo de riscos operaonis na Administracdo Pukdic Federal com metodologias
desenvolvidas pela Controladefeeral da Unido e aplicadas, em car&gperimental
apenasem alguns o6rgédos federais, porém, a maioria dos casos ainda se encontra na fase
conceitual Baseada nexpeiéncia dos paises da OCDEslumbra serem necessarios de trés
a cinco anos para consolidagcéo dos alicerces de uma cultura proativa de gestdo de riscos.
Aponta, aindadois desafios para a implementacdo da gestdo de riscos na Administracédo
Publica Federalem primeiro lugarfios gestres em determinados 6rgaos publicos federais
ndo participam de forma ativa na criagdo e manutengdo de um sistema solido de controle

intern@; e, em segundo lugar, Ao controle inte
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do processo geraldereformlaa g e st «o. 0 Afimadogiq da gestdoale risdos eq u e
o fortalecimento do controle interno devem ser conduzidos conjuntamente as reformas
gerencias gerais, no intuito de atribuir a gestao a responsabilidade porunasistema de
controle inteno mais robust.E nas propostas de acdes ressalta a necessidade de promocéo
de uma lideranga comprometida com a criagcdo de uma cultura de gestdo que promova o
gerenciamento de riscos como ferramenta estratégica, e ndo amessprdestinado apenas

a degacar as deficiéncias existentes e a identificar as partes responsaveis por eventyais falhas
além de sugerir a incddoda gestdo de riscos nos programas de apoio ao desenvolvimento
das competéncias dos gestgréblicos(OCDE, 2011)

Ao longo do tempo,outras iniciativas relevantes propiciaram a expansdo do
gerenciamento de riscos corporativos na gestdo publica, dentrea edgicacdo de
guestionario pelo Tribunal de Contas da Unido, em 2013, para avaliaralatsiem gestao
de riscosde sessenta eirrco organizagbes da administracao indireta, 0 que incrementou a
reflexdq em vistado apoio @ corte de contasqueao definir requisitos técnicogassou a
gemarexpectativa sobre a tematidesencadmndo certgpressao coercitivaa mesmo tempo
nomativg que conduzi aregulamentacdpela auditoria governamen{&ouzaet al, 2020).

Desse modo, emlide maio de 2016 Poder Executivo federal, em conjunto com
o6rgdo de controle interno, publicau Instrucdo NormativaConjunta MP/CGU n° 01,
consideada marco regulatérionorteadorde seusorgdose entidades na@oncernentea
sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, e a
governancaapresentanddiretrizes gerais, 0 que propi@as 6rgaos certa autonomia para
customizacgéo de seus modelos de gestao de riscos @Ga@yz2020).

Opottuno aindaregistrar que, em razao das recomendacdes dispostas no item 9.1 do
acordao n° 1.273/2015 do Tribunal de Contas da Unido,rgugemenda a Casa Civil da
Presidéncia dd&epublica, bem comoao Conselho Nacional de Justica e ao Conselho
Nacional do Ministério Publico que elaborem modelo de governanca para aprimorar a atuacao
das organizacdes publicas sentido deontempar medidas para a solucéo das fragilidades
afetasa estratégia, gerenciamento de risco, atuacdo das unidades deizaumtierna,
aprovacao formal de planos pelo dirigente maximo, direcionamento estratégico e supervisdo
de resultadgdoi editado o Decreta® 9.203, de 22 de novembro de 20fjée dispdesobre
a politica de governanca da administracao publica fedeshdautarquica e fundacional
contendo preceitos elementaess seu artigo 2°:

| - governanga publica conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em pratica pansabar, direcionar e monitorar a gestdo, com
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vistas a conducao de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da
sociedade;

Il - valorpublico- produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas
atividades de uma organizacdo geeresentem respostas efetivas e Uteis as
necessidades ou as demandas de interesse publico e modifiguem aspectos do
conjunto da sociedade ou de algugrupos especificos reconhecidos como
destinatarios legitimos de bens e servicos publicos;

lll - alta admimstracdo- Ministros de Estado, ocupantes de cargos de natureza
especial, ocupantes de cargo de nivel 6 do GRiELdo e Assessoramento
Superiores DAS e presidentes e diretores de autarquias, inclusive as especiais,
e de fundacdes publicas ou autorieggde hierarquia equivalente; e

IV T gestdode riscos- processo de natureza permanente, estabelecido,
direcionado e monitorado pela alta adminigig que contempla as atividades

de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a
organizacao, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a realizacdo de seus
objetivos.

O decretotambém estampaem seuartigo 17 que a altadministracdo devera
estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestado de riscos e contralss intern
com vistas a identificacéo, a avaliacdo, ao tratamento, ao monitoramento e a andlise critica de
riscos que possam impactar a implementacaesttatégia e a consecucéo dos objetivos da

organizagdo no cumprimento de sua missao institucional, observadguistes principios

| 7 implementacdo e aplicacdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;

Il - integracdo da gestao de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos
seus desdobramentos, asidtides, aos processos de trabalho e aos projetos em
todos os niveis da organizacdo, relevantes para a execucdo da estratégia e o
alcance dos objos institucionais;

lll - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira
a consi@rar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relacéao
custebeneficio; e

IV - utilizacdo dos resultados da gestaoisiens para apoio a melhoria continua
do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco, controle e
governanca.
Em que pese a existéncia dermativos,fia implementacédo da gestado de riscos na
esfera publica se mantém, em regra, lenta agpiente, tedo poucos expoentes de

desenvolvimeno ( Mont ezano et al, 2019, p. 79)
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A discussasobre ggestdo de riscos raaiminigracaopublica patriadirecionase de
modo mais acentuado para setores do sistema finaraiéino daquelegueobrigatoriamente
atuam em desastres naturais, diferindo, gsgim outros paises ondssa pauta jae faz
presente ngyestdo publicaimpulsionada pela influéncia da gestdo privada ou mesmo pela

cultura ja sedimentad®raga &Macaipe, 2012)

Criar umacultura conscienteetiscos requer uma abordagé&em definidapois ndo
acontecera por acidentgd que 8 processos existentes no papel, mas ndo séao
concretamente utilizadppassan a serconsiderados irrelevantedentro de uma organizagao
(Brooks, 2010).

A gestao de riscos é um componente essencial da governanca e da gestdo de processos
organizacionais para aperfeicoar a capacidade de wmm. Assim, quando corretamente
implementada, ou seja, de maneira sistematica, estruturada enapgera beneficios que
impactam diretamente a organizacao ao assegurar o adequado suporte as decisdes de alocaca
e uso apropriado dos recursos puldjcaumento do grau de eficiéncia e eficacia no processo
de criacdo, protecdo e entrega de valor pablincremento da conformidade e do

desempenho, além de expandir os resultados entregues a sociedade (Vieira & Barreto, 2019).

2.2 Comunicagéao organizamnal

A comunicacdo sempre foi fundamental para perpetuar as relagdes interpessoais,
sendanotavelo poderque exerc&o mundo contemporaneo. Essa comunicag@essita ser
considerada ndo apenas como ferramenta de divulgacao e transmissao de informaacoes,
como um processo essencia fen6mena@derente, concebidmmo um poder transversal
gue pemeiatodo o sistema social global, incluindo as organiza¢gd@snesma forma como
a propagandadeve participacdo essencial aposRavolucdo Industrial, a comicacao
organizacional, n@mbito corporativo e governamentgdlassou a ser tratada coracea
estratégicapara eficacia do relacionamento com os mais diversos tipos de publico e

segmentogKunsch 2014)


https://repositorio.usp.br/result.php?filter%5b%5d=author.person.name:%22Kunsch,%20Margarida%20Maria%20Krohling%22

37

Na realidade acomunicacdo organizacion@ncontrase inserida dentro de um
contexto multidisciplinar, razao pela qual unegédo bensucedida para um determinado
segmento podenddoter éxitq casoaplicadaem outrg 0 que a tornaesafiona constante
buscapela interatividadeAté mesmo uma estratégia de comunicacdo ha pouco considerada
inovadora, talvez ndo nese amolde as necessidagesdiatastendo em vista as dindmicas
deseus diversoslementogGongalvess Giacomini, 2014) E complexa nédo s6 pelo nimero
e diversidade de atoreavolvidos mas também pela variedade de dimensdes correlacionadas
entre a comunicacao e a organizacaeial 2018).

Nes® mesno sentidg Kunsch(2014) preleciona que @municagao organizacional
precisa secompreendidae forma ampla e holisticeomo fenémeno inerente a natureza das
organizacbes e aos agrupamentos de pessoas que a intpgimrabarcaos processos
comunicativoguntamente contodos os seus elementos constitutivescom énfasenas
acepcoeslos agentes envolvidesros relacionam&os interpessoais e grupasaltecendo
as interagdes nas suas mais diversas formas de manifestacéo e construgimisacfator
humano constiti o alicercepara qualquer acdo comunicativa prodytig@endo com que a
subjetividade gardforca nas mganizacdes da contemporaneidaskndoum dos aspectos
gue mais necessitager estudado eelevadopelos gestores.Afinal, as organizacdoes séo
COMpOSAS por pessoas que se comunicam entre si e mantém por meio de mecanismos
interativosos propdsitos orgarazionais.

O fortalecimento da comunicacaegsencial para que oslaboradorese mantenham
motivados e engajados com a estratégia da organizdighanaose ao®bjetivos para uma
melhor performangefazendo com que passensa dedicar com na intensidade pelo
simples fato de compreendereme perceberema importancia de suas acdes para a
concretizacdo dos resultaddsO que ® c,@0b&)ni ca- «00

Segundo Brown (2014)edde o inicio dos anos 90 o engajamento dos funcionarios de
organizacdes temsido objeto de pesquisas elaboradas por académicos, organizacdes de
consultoria, bem comgela administracdo publicaExplana que @& pesquisadores séo
conmrdesem relacdo atato de que os altos niveis de engajamento estdo correlacionados com
o aumento da produtividade, a melhoria da eficacia organizacional e a maior inovacao.
Ademais, concluengue as organizagcdes com uma forca de trabalho engajada sdo mais
competitivasiend desvenddoque uma das principais caracteristicas de organizacfes com
excelente desempenho estava lastreada nas relagdes muito mais elevadas de engajados er

comparacao com as organiza¢des com desempenho médio.
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Com enfoque no engajamerde funcionariodylorgan (2017)dentificapor meio de
estudorealizad que as organizacdes que obtém ganho real sdo aquelas que criam um local
onde as pessoas almejam, ndo apenas necessitam, trabalhar diariamente. E para compreende
melhor essa dinamicantrevistou cent@ cinquenta profissionais, tais como psicélogos,
economistas e lideres empresariais, entre os tpralsemse incluiam chefes de recursos
humanos, inovagao e tecnologia da informacéo, ligados aos mais diversos setores, 0 que
resultou naidentificacdo derés ambientes considerados relevantes para os funcionarios:
cultural, tecnoldgico e fisicdrelataque quando entrevistou os lideres nas organizacfes que
obtiveram maior pontuacaas quaisnvestiram nos trés ambienteerenciadosconstatou
nao so funionérios satisfeitos, mas também uma maior lucratividade e produtiviebahe,
de terobservado um retorno significativo para as organizacfes que investem na experiéncia
dos funcionarios a longo prazo em detrimento daquelas que somsenemvolvem
momentaneament@raz a lumeas experiéncias positivas da empresa KPMG e do zooldgico
de San [kgo, que divulgam suas respectivas histérias organizaciomais1 o intuito de
demonstrar a relevancda contribuicdo de sedancionariospara o éxo da organizacgo
bem como parastimularo senso de pertencimento e propésito.

Ja apesquisafetuadgdo instituto Globoforce WorkHumagYamaoka, 2017)com
amostragem de 23 mil funcionérios de diversas organizagdes em 45 paises, apurou o que faz
essesndividuos mais felizes. A partir desse estudo global, o instituto criou uma métrica geral
i o indice de Experiéncia do Funcionaiigara medir quais aspectos fazem parte de uma
genuina experiéncia positiva do profissional dentro de uma organidafgia-se que o
maior motivador encontrado na forca de trabalho é o sentimento de pertencex, sernsie
se parte de um time, grupo ou organizacao € o referencial de satisfacao entre os profissionais.
Além dissq constatoese queos profissionaicom forte senso de pertencimento tém uma
performance superior, contribuem além das expectativas e restéms propensos a pedir
demissaoVerificou-se também que o segundo fator motivador é o sentimento de prppdsito
ou sejagntendepor queo trabalho esta sendeito e porque € importante.

Isso demonstra que as organiza¢des somente usufruirdo do patersgas recursos
humanos, quando cada um deles tiver incorporado o senso de pertencimento que levara a
efetiva integragdo decorrente da eficacia na comurocagganizacional. Por isso a
importancia da escolha de canais adequados para gerar empaéaa gapacidade de nos

projetarmos nas personalidades de oyffosquartq 2015).
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Novas configuragbes podem seaonstantementeobservadas o ambiente
organizaabnal interng tendo em vistas revesesio mundo laboraé acomplexidade das
organizacfesno que tange a sua constituicdo humana e sadéah da interconectividade
com seus diferentes universos cognitivossif, aose somar a cultura individual a da
organizagcap que atua em diversos contextos, as pessoas se submeteonstantes
interacdes,fisob diferentes perspectivas e conflitos que permeiam o ato comuricativo
(Kunsch 2018 p. 17).

2.3 Rede social corporativa

A sociedade quer seja moderna ou tradicional, autoritaria ou democratica, feudal ou
capitalista, caracterizee por sistemas de intercambio e comunicagépessoais, tanto
formais quanto informais, sendo que alguns desses sistemas sé&o substancialmente horizontais,
agrupando agentes que tém o mesmo status e 0 mesmo poder, ou até mesmo essencialment
verticais, agregando agentes desiguais em relac6etrsssnde hierarquia e dependéncia
(Putnam, 2006)

De acordo com Putnam (20G6apital social facilita a cooperacao espontaserado
ainteracao pessoal um meio econdmico e seguro de obter infornegdfodesntar a confianca.

Ja paraFrey (2003), o ponto fulat € a cooperacao lastreada pela confianca entre
individuos que laboram em conjunto, 0s quais tem consciéncia de que essa forma de
coordenacéo € o melhor caminho para atingir seus objetivos. Essa articula¢de tirese
para que as redes potencializenprocesso de aprendizagem e aumentem o capital social.
Ressaltjuendo ha duvida de ques redes eletronicagmnsformaram as dimedes de tempo
e espaco, com a garantia de transmissao da informacdo em tempondb imediato, que
favorece a interatidade E ainda preleciona

As redes facilitam um comportamento coordenado, sem a necessidade de aceitar
a rigidez de organizagO@sflexiveis e burocraticas. A rede moss@a como a

Unica estrutura de acdo capaz de cumprir duas funcdes basicas: prameiro,
funcéo estratégica de reduzir as incertezas com relacdo ao comportamento de
outros atores, como competidores ou parceiros; seganaincdo instrumental

de melhoria do desempenho, isto €, um aumento dos resultados produzidos.
Além disso, as redes paego preservar a autonomia dos parceiros e aumentar
sua capacidade de aprendizagétrey, 2003 p.175
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No conceito de Castells (2002) organizagcbes bem sucedidas séo aquelas capazes de
gerar conhecimento e processar informacéo com eficiéncia, adagw@agieometria variavel
da economia global, com flexibilidade bastante para modificar seus meios dedfocébete
guanto mudam os objetivos sob o impacto da rapida transformacao cultural, tecnoldgica e
institucional, sendo ainda capaz de inovar, jA quewacdo tornsse a principal arma
competitiva.

O surgimento de um novo sistema eletrénico de comgéicearactézado pelo seu
alcance global, integracédo de todos os meios de comunicacéo e interatividade potencial esta
mudando e mudara para sempre nostiara (Castells, 2002).

Os Ultimos anos consolidaram uma nova classe de tecnologia da informacéo,
popularmente conhecideomo midia socia com incumbéncia de auxiliar @municacéo
interpessoal por meio d@lataforma baseada riaternet entre as quaigncontrarsse o
Facebook, Linkad, e Twitter utilizados pomilhdes de pessoa8pesardo recorrente uso
de midia sociala sua aplicacdo para fins organizaciomaisstrase incipientgKane Alavi,
Labianca& Borgatti, 2014)

A era digitalprovocou prfundas transformacdasa comunicacdo organizacional,
infligindo uma novalindmica de processamenpooducédo e veiculacdle informacdesalém
de alterar as formas de relacionamento. Obssgyano entanto, que asganiza¢cdes nem
sempredispdem deespacosadequados favoraves paraque secultive essa forma de
comunicacdo em seus ambientes inte(Kamsch 2014).

Uma rede saal corporativa, por ser um canal de comunicacao vergaslreane os
profissionais em uma plataforma restrids@equase as necessidades da organizacéo para
atingir seus objetivos estratégicos, pois as ferramentas e recursos ja conhecigaesia
socais convencionaiguxiliam o engajamento e integracao de todo o time de colaboradores,

a partir da criacdo de perfis distintos ou mesmo de grupos tematicos em um ambiente
amigavel e interativo cominterfaceequivalentea de outras redes sociais ja utdidas para
interacdono ambitopessoa(li Re d e So c i a,L201€, alénpdeaordribuir deamdo
dindmico para que as mudancas de cultura sejam incorporadas de forma célere em todos os
niveis da organizacdo, espelhandoauconcreta demonstracdo de goamca(Carvalho,

2012).

O funcionamento pode ser comandado pela organizacdo e voltado para tarefas
objetivas e concretas ou mesmo propiciar interacées espontaneas, objetivando a discusséo de

ideias e opinides, permitindo expansao ilimitada ao se agreyas rparticipantes e a
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qualquer tempo Bobsin & Hoppen 2014). Dessa forma, podse afirmar queas redes
corporativas passaram a ser o reflexo dessa nova etapa em que se encontra a sociedade, cad
vez mais conectada, engajada e participativads& Souzg 2016).

Um estudo realizado para aferir o impacto do uso de midias sociais na produtividade
de funcionarios de uma universidade privada no Quénia aguehouve umalevacao da
produtividade no trabalho realizado em equipe, bem como uma interacaoélesssemn
relacdo adeedbackcom os demais colegas (Mugaza, 2018).

Nessemesmosentido,o teor damatéria publicada na revista Exa($zherer, 2015)
gue relata axperiéncia da multinacional alema Bosch, ap6s seus gestores concluirem ser
necessario inovamrelagdo a maneira como se comunicavam com seus quase trezentos mil
funcionarios ao redor do mundo. Constaseuque muitos funcionarios da matriz estavam,
por questdo de praticidade, utilizando diferentes redes sociais para troca de mensagens sobre
o trabdho, rechacando, assim, o uso donail corporativo, 0 que colocava em risco a
seguranca da empresa. Desse modo, em setembro de 2013, a empresa langou sua propria red
social, a qual ndo exigiu qualquer tipo de instrucdo para ser utilizada por seasaftos,
por ter formato bem semelhante ao das demais redes pessoais ja em utilizacdo. -@&servou
gue a rede corporativa implantada permitia que se gastasse menos tempo com tarefas
repetitivas, tal como enviar diversosmails para compartilhar inforp@esestratégicas com
subordinados ou mesmo com pares de outras areas, pois bastou a criagdo de um grupo pare
gue ocorresse o compartilhamento da informac&o com todos os interessados. Acrsscent
ainda, o fato de que o conhecimento e a informacaoagepadnanecem na empresa, mesmo
apos o desligamento do colaborgdmnforme restoucomprovadeem um dos projetos no
gual cerca de trezentos engenheiros de unidades distintas da empresa utilizaram a rede para
discutirem por duas semanas como otimizar seohgenho de um determinado sensor de
exaustdo, produto este comercializado com as montadoras de veiculos. No término do
mencionado projeto, o balanco mostgaipositivo, ndo so pelo fato de ter gerado sessenta e
seis novas possibilidades para o aperfeige do produtoalém derés novas patentgsas
também porque todo o conhecimento técpicamuzidofoi registrado na rede de dominio da
organizagdo. Registse, também, que o custo com viagens, quando comparados a projetos

anteriores, teve um decrésa ejuivalente a 70%
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3. METODOLOGIA

A pesquisa utilizou a seguinte sistematica para a coleta de: dadagiestionario
online(survey, baseado em questdelaboradse aplica@s, no ano de 201@gela Assessoria
Especial de Controle Interno dat@® Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
(Informe n°® 10/2016, AECI/GM/MP) encontrandese em consonancia com agitérios de
avaliacdo de maturidade em gestdo de riscos do Apéndiédsméxo Unico da Portaria
SEGECEX n° 2, de 22 de janeiro 21@18, do Tribunal de Contas da Unido, que apravou
Roteiro de Avaliacdo de Maturidade da Gestéo de Riscos, com as seguihte na l-i dad e
apoiar a avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos em organizacbes publicas e a
identificacdo de aspectosajnecessitam ser aperfeicoados;-allsponibilizar ferramentas e
orientacdes para a realizacdo de auditorias de gest&uagem organizacdes publicas, bem
como orientar sobre a f(BCUMRAL8a afon de abtedadodsd o d
quantitativos e qualitativoselacionados percepcao dos procuradores da Fazenda Nacional
sobre aspectos da gestdo de riscasPGFN os quais,em sua maioriacerca de8%%,
encontrarrse lotados em unidades descentraliza@@scionais, estaduais e regiohais
estando o remanescente, equivaleatproximadamente 11%, no 6rgéo central

Consideranddratarsede um estudo exploratério que objetiva investigar a influéncia
da comunicacao organizacional soargestao de riscos nas organizac@tsdigas optouse
pelas seguintes técnicas de andlissesdsdados: (a) Analise Fatorial Exploratéria (AFE),
indicadaparaa apuracaalos elementosquantitativos; e (b) Analise de Conteu@sC),
adequada patainterpretacados dados qualitativos.

Desse modo, est@piulo encontrase estruturado enuas partesa) coleta de dados,
onde sebusca descrevexs ferramentastilizadas paraauferir oselementosjuantitativos e
qualitativos utilizads na pesquisa; e b) andlise de dadms aexplicitagdodetalhad das

estrat@ias utilizadas pardesvendar, traduzir e compreendsifatores apurados.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados bamese em investigacdo quantitaticom a utilizacdo de
formularioonling desenvolvide@om o auxilidd a f e r 1Gaogie Forme, qué possibilita
o compartilhamento e o monitoramento de pesquisas académicas compubgaidsando
avaliar a maturidade em gestéao de riscos da PGFN, por mpergientas fechadas do tipo
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matriz, senddfinalizadocom uma pergunta abert fim deque osrepondentes pudessem
acrescenta comentarios opinides ousugestdesacerca da tematica explorada que
oportunizoua obtencéo ddados qualitativas

Cabe ainda registrar quei garantido o total anonimato, porquaméo houve
exigénciade nenhum dadgue pssibilitasse a identificacao dparticipantesos quaisantes
de manejarem o questiondrio para registro das respastagam ciénciada finalidade da
pesquisa, beroomoconsentiam em participar voluntariamente.

O sistema foi configurado para nao mpéir dados ausenteslesse modo, se
participantendo respondessdgum item, deixando em brancoa pesquisa somente seria
encerrada apos o preenchimento de todas as informacdes.

As respostas, por seu turno, encontssamem escallikert, variavel orihal mais
frequentemente usada nos questionarios (Stockemer,, 20b®)osta pocinco categorias
v ar i andbomrdaneitooi eoncérdomuitod, em relacdo a cada um dos enunciados
sendo de facil compreensdo para o0 respondente e apropriada paraapesigtiénicas
(Malhotra, 2011)

O questionarigApéndiceA) foi estruturado entrés partesvinculadas a um conjunto
de questdes avaliativasm conformidade com o dispostesrseguintegsontesnormaties:
IN-MP/CGU n° 1/2016; 1SO 31000:2009COSO GRC 2042017, INTOSAI GOV 9130;

[IA 2013; e avaliagdo OCDE 201(TCU, 2018a) objetivandoidentificar a percep¢édo dos
procuradores da Fazenda Nacios@athre os seguintes aspectos da gestao de riscos:

1) Parte A- Ambiente de Gestéo de Ris¢caogie busca uma allacdo em termos de
lideranca, estratégias e pessoas, incluindo nuaeleesonadas a cultura, bem como aspectos
da governanca de riscos, aléda necessaria insercéo do fator risco na definicdo da estratégia
e dos objetivos e em todos os niveis da PGFfiin dequehaja a seguranca necessaria para
0 cumprimento de sua missao institucional.

2) Parte B- Processponde sdo examinados 0s processos de gestao de riscos adotados,
com intuito de avaliar se a PGFN dispde de um moftelnal, com padrbes e ciios
definidos para identificagdo, andlise e avaliagdo de riscos, que propiciem a selecédo e a
implementacédo de respostas aos riscos avaliados para seu efetivo monitoramento e
comunicacao aos interessados.

3) Parte C- Resultadostem oobjetivode averigiar os efeitos das praticas de gestéo
de riscos, buscando avaliar em que medida essa gestao tem sido eficaz para a otimizagao dos

processos de governanca e se 0s resultaksagkestdo tém contribuido para o alcance dos
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objetivos relacionados &ficiéncia das operacdes, a qualidade de bens e servicos, a
transparéncia e a prestacdo de contas, assimgan@ocumprimento de leis e regulamentos.
Inicialmente o link para acesso ao questionaitd encaminhad para um grupo de
procuradores da Fazenda Naciopar intermédio do aplicativvhatsAppentre os dias 09
al3 de marcae 2020 periodo em quéram recepcionad&3 (trinta e trés) resposta
Logo apds, entre os diasl3 a 31 de marcale 2020 o mencionadadlink foi
disponibilizadopor email aos 2.27 (dois mil, duzentos e vinte e sed@ferecos eletronicos
de procuradores da Fazenda Nacioocadlastrados em lista institucional p€laordenacao
Geral da Tecnologia da InformacdaProcuradorieGeral da Fazenda Nacionahcerrando
o totalde 88 (oitenta e oito) respostas, 0 que representa um percentual equivalente a 3,95%.
A margem de erro correspondé@®b,tendo sidaferida a partir da seguinte equacéao:
o

T K, T
n

Margem de erro =

n = tamanho da amostrall = desvio padréo da populacia = esore z

O nivel de confiabilidade faveriguadgor meio @ coeficienteAlpha de Crmbach
guedetermina a consisténcia interna ou a correlacdo média dos items @mstrumento de

pesquisa para avaliar sua confiabilidaalgurado a partir deeguinte equap:

Célculo do Alpha de Crinach
U= [BIF[L-kEViI)/ (Vt)]; onde
K é o numero de itens

Vi é a variancia de cada item
Vt é a variancia da soma de todos os itens

Valor de alfa l Consisténcia intema
Maior do que 0,80 Quase perfeito

De 0,80 a3 0,61 Substancial

De 0,60 a 0,41 Moderado

De 0,403 0,21 Razoavel

Menor do que 0,21 Pequeno

Figura 5 - Consisténcia interna dqestionaripsegumlo o valor de alfa
Fonte:Adaptado dé_andis & Koch (1977p. 165.

Valor do Alpha de Cnabach em relacéo ao questionario utilizado:
U= [88/87]* [1-(84,25)/(2.154,11)] U = 0,97
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3.2 Analise de dados

A pesquisa adotou as seguintésnica para aanalise de dados: (§nalise fatorial
exploratdriae (i) analise de conteudbuscandaavaliar aconcepcaodos procuradores da

Fazenda Naciomhaobre a gestao de riscos na PGFN.

3.2.1 Andlise Fatorial Exploratéria

A denominadaandlise multivariadaraduzse noconjunto de técnicas estatisticas
utilizadas para analise e interpretac&@mplificada dedadosquantitativosque possuam
elevadanimero de variavejasmpulsionada pelo avanco tecnol6gen uso de computadores
para andlise estatistica, sem 0s quais sefid@vel 0 exame de grandgimerode variaveis de
formaconjunta(Neisse& Hongyu 2016)

O uso dessa técnica estatistica termentado consideravelmeme uUltima década
sendoaplicadaemdiversasareas d conhecimentppois a medida que o niumero de variaveis
a serem consideradas aumenta, proporcionalmente ocorrerd a necessidade de compreender
estrutura e interrelacado desslementogHair, William, Babin & Anderson, 2014).

Dentre asmultiplas técnicas pode serelencadaa andlise fatorial AF) ou "Factor
Analysi$, consideradam maisremob métodode analise multivariadgHongyu, 2018) que
propicia constatar se as informag@®derdo ser reunidas em um conjunto menor de fatores
ou componentes, a partir do exame dos padrées ou rekgdjesentemesse universo de
variaveis(Hair et al, 2014).

Na seara da analise fatoriahcontrase a analise fatorial exploratoria (AFE) ou
fiexploratory fator analysi®, caracterizandse como técnica de interdependéncia, cujo
objetivo principal é identificar as relagbesmplicitas entre as variavejsfornecendo
ferramentas para alise deestrutura dssasnter-relacdes (correlagcbesql comoocorrecom
itens e respostagjaestionariospnde o0 objetivo basico cingee a agrupar variaveis altamente
correlacionadas em conjuntos distintos (fatores), ppgeem oferecevaliosasinformacgdes
decorrente dessa intervengétair et al, 2014).

Assim, aAFE objetivg a partir da reducédo de daddssvendar ponderacdes ideais
para as variaveis mensuradzendo com quem amploconjunto de variaveis possa ser
condensademum conjunto menor de indices sumarios gassuam o6timaariabilidade e

fidedignidade categorizandos construtos tedricokdros, 2012
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Saucier e Goldberg (199p. 35 traducéo nosj&xpressangue ‘Umasolucéo robusta
e aplicavel de fatores é aquela quie clara e forte que a escolha do método analitico se
tornousem importana. E, como a analise fatorial exploratoria fornece um teste de replicacéo
mais rigoroso do que a analise comatorig a primeira técnica pode ser preferida a segunda

O questionério aplicado para extracdo de dados na presente pesquisa possui 55
(cinquena e cinco) itens. Assirbuscand@ncontrar o conjunto de fatores mais representativo
e parcimonioso possivalfilizou-se o método de rotacdo VARIMAX, visando maximizar a
variancia das cargas para cada fator por meio do aumento das cargas altasiegididan
cargas baixas (Laros, 2P), a fim deobterum padréo mais simples e teoricamente ©@es0Q
sendoa ferramenta mais importante na interpretag¢éair et al, 2014) e que originou 0s

seguintes dados constantestabelasl, 2 e 3

Tabelal
Variancia relacionada a discordancia.
Componente

1 2

w

VAROOO43 ,835
VAROOD41 813
VAROOD42 ,805
VAROOD28 795
VAROOD32 767
VAROOO40 766
VAROOD35 752
VAROO0029 749
VAROOO30 738
VAROOO38 731
VARO0O039 729
VAROOO36 J17
VAROOD44 A A
VARO0D021 ,708
VARODO20 693
VAROOO023 ,662
VAROOD45 644 529
VARDOOD25 640
VAROOO31 617
VAROOD26 617
VAROOOD37 615
VAROOO33 570
VARDOD24 520 519

Fonte: elaborado pelo auto
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Tabela2

Variancia relacionada a indiferenca.
VARODOD4 824
VARDDOD3 7B8
VARODODG 773
VARODODR TEO
VARDDOODG T57
VARDDODZ 745
VARDDOODT T4

VARDDO10 710

VARODOO1 B4
VARDDODS 6B2

VARDDO11 BET

VARDDO1 8 658
VARODO17 B41

VARDDO19 579

VARDDO1 3 551 514
VARDDO15 519

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela3
Variancia relacionada aconcordancia.
VARDDOS1 891
VARDDOS2 890
VARDDD49 885
VARDOOD48 882
VARDD047 865
VARDDOS3 863
VARDDOS4 845
VARDDOS5S 837
VARDDOS0D 833
VARDOD46 519 699
VARDDO14 536 545

Fonte: elaborado pelo autor

Apbs serem discriminados os itens quas claramentebtiveramresultados elevados
daqueles comesultados baixgdoram estatisticamente eliminados, por ndo apresentarem forte

correlacdo com o resultado total, os itehsl6, 22, 27 e 34
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J& no que tange a validadeconfiabilidadedas variaveis escolhidagara efeito de
afericdo,foram utilizadosos seguintesmétodoso KaiserMeyer-Olkin (KMO) e o Teste de
Esfericidade de &rtlett.

A definicdo de confiabilidadsituase no grau de repeticdo e na consisténcia de
medidas empiricasou seja, mostrae confiavel, porquanto ao ser repetida outros
investigadores chegardo aos mesmos resul{aétga, Abbad & Tréccoli, 2019)

O indice de KMO, tambérdenominaddestede adequacao da amostlamonstra
nivel de adequacao da andlise fatorial para o conjunto de, gadastermédio da estimacéo
da porcado da variancia que pode estar sendo explicada por varidveis subjacentes, podendo
oscilar de zero a um (Neisse & Hongyu, 201®)p n dakres menores que 0,5 sdo
considerados inaceitaveis, valores entre 0,5 e 0,7 s&alecados mediocres; valores entre
0,7 e 0,8 sédo considerados bons; valores maiores que 0,8 e 0,9 sdo consideradas Ot
excel ent es, ,cafermeapdnta Dandg@il2 cemo citado efdutcheson &
Sofroniou, 1999)Desse modo, constase queo resultado vai ao encontro do patamar de

exceléncia, consoante descritotabela 4

Tabela 4
Tede de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de 877
amostragem.
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 6075,603
Bartlett al 1485
Sig. ,000

Fonte: elaborado pelo autor

Resta ainda mencionar o resultado obtido ocdeste de esfericidade de Bartleftie
fornece a significancia estatistica de que a matriz de correlacdo possui correlacdes
significativas entre pelo men algumas das variavdidair et al. 2014. Os \aloresdo teste
com niveis de significancia p < 0,05 indicam que a matriz é fatoravel (Tabachnick & Fidell,
2013), exatament® que ocorre no caso em apregogdeo resultadmbtido éequivalete a

zero, coforme transcrito acima.
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3.2.2Analise deContetido

A metodologia de analise de conteudo vicejou no periodo da Segunda Guerra, sendo
desenvolvida a partir de estudos do congresso americano, sob a coordenacéo de Harold
Lasswell,que buscavaintetizar d@nterpretaio contetdo ds reflexdeseiculadas pela midia
inimiga, sendo, posteriormente, aplicada em estudos acadéBads( 1977 Carlomagno
& Rocha, 2016)

Bardin (2011 p. 44) em sua abordagem acerca da anééssntetddo explana que um
médicofaz ilacdes sobre a saude de gmciente gracas aos sintomas, prossegssm,
conceituanda comoium conjunto de t®cnicas de ans8li
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens
indicadaes (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas mersdgegistra a
existéncia dérés fases distintagesse processt) a préanalise na qual ha o contatmmos
dados coletadgsisandoa formulacaale hipdteses e elaboracao de indices e indicadores, por
meio de cortes efetuados para a analise tem&ica;exploracdo do materjaionsistate na
definicdo de categoriaxodificacdo eclassificacdobaseads nos recortes e objetivos da
pesquisae 3) o tratamento dos resultadaspartir da sintese selecaalas informacfesa
inferéncia e a interpretacao

Assim, aAnalise deConteudo(AC), que se aplica ao exame de texéssritos ou
mesmo comunicacdo oredduzida a um texto ou documento, objetivando compreender as
significacdes explicitas ou ocultas (Chizzotti, 1995%)m vasto potencial para o avanco
tedrico no campo da administracéo, especialmente em matérias congebogialitativa
(Mozzato & Grzyboski, 2011)foi a técnica utilizada para o tratamen#s despostas alusivas
aquestdo aberta colocada a disposicéo dos respondergesstionarionline.

A insercdo de uma pergunta abeviaou propiciar aos procuradores da Fazenda
Nacional a oportunade de contribuirem com a pesquisa ao consignarem suas opinides,

comentarios ou critica sendo recepcionadas 26 (vinte e seis) respostas.
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4. RESULTADOS

4.1 AndliseFatorial Exploratoria

Com a Analise Fatorial Exploratdria (AFBYscas-se definir orelacionamento entre
as variaveis, cujo agrupamertttalizou 7(sete) fatores. No entanto, consoante demonstra a
tabela &b, o primeiro fator encontrae configurado com 27,15%& o segundo corresponde
a 21,46 e o terceiro € responsavebr 19,44% totalizando 68,01%, que revelam a

compreensao do questionario,dapela qual o estudo foi reduzido a esses 3 (trés)$atore

Tabelab
Variancia total explicada
Somas de exragao de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais (uadrado (uadrado

% de % de % de
Componente  Tolel  variandia  Scumulatva  Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulatia
1 26,869 52470 52410 26,859 52410 52410 14933 21150 27150
2 4,995 9,082 61,552 4,995 9,082 61,552 1,19 A47 48,567
3 3582 6,459 68,011 3582 6,459 68,011 10,69 19,444 68,011

Fonte:elaborada pelo autor

Para uma melhor compreensidas dados consignados, a configuracéo grafica abaixo

transcritademonstrajue a partir do terceiro fator as variacdes sao sucessivamente menores.

30
25

20

A\

1 4 7T 10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49 52 655

Autovalor
o

Numero de componente

Figura 6 - Gréfico de escarpa da AFE
Fonte: elaboradpelo auto
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Com o intuito depossibilitar a captura de respasta questionarioencontrase
desdobrdo emcincoitensque permeararantrea discordancia e concordangcearacterizados
da seguinte forma:-Hiscordomuito; 2 discordopouco; 3 indiferene; 4 concordo pouco;,e
5- concordo muito.No entanto, para a obtencdoiddice de maturidade de cada um dos trés
fatores, procedetse ao agrupamento dos iterdgrivando, assimirés topicos distintos:
discordancia(discordo muito + discordo pougo)ndiferenca (ndo soube respondeg
concordancigconcordo pouco + concordo muit@ujo percentual foi apurado por meio do
somatorio de pontos do conjuntordspostagerenteaconcordancia, que teoricamente mostra
a percepcao positiva dos respondemntakulandese a razao ente a pontuacgéo alcancada e a
pontuacdo méaxima possivejue resuhem umdecimalentre0% e 100%.

Oindice de maturidade da gestao de s$opobtido pela média simples, considerando
a semelhanca de pesos entre os fatareguepermitiu classificar o nivel de maturidade
baseand@eemuma das cinco faixdstadasnafigura 7, extraida ddroteiro de Avaliacdo de
Maturidade da Gestéo de Riscos do TCU (2018a).

indice de maturidade apurado Nivel de Maturidade

De 0% a 20% Inicial
De 20,1% a 40% Basico
De 40,1% a 60% Intermediario
De 60,1% a 80% Aprimorado
De 80,1% a 100% Avancado

Figura 7 - Niveis de maturidade da gestao de riscos
Fonte:TCU (201&, p.40).

Conforme jdmencionadpo agrupamento de vaxieis altamente correlacionadas em
conjuntos distinto$atores(Hair et al, 2014) poide proporcionar valiosas informacgdes sobre
a estruturamultivariada de um instrumento de mensuracéo, identificando os construtos

t e - r iLarag 2042, @ds quaisno cas em aprecogncontrarmse nominados na tabeda

Tabela6
Fatorescom respectivos indices e niveis maturidade
FATORES indice de maturidade | Nivel de maturidade
1) Comunicacgéo e capacitacdo 14% inicial
2) Patrocinio da alta adnistragédo 29% bésico
3) Resultados do processoglestdo de ricos 35% basico

Fonte: elaborada pelo aut
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O estagiode maturidadala gestdo de riscade uma organizacdo depende de sua
culturade riscq impulsionadapelo contexto informacional disponiyeisto quea esassa
conscientizacdo em relacdo aos riqguagpiciaaplicacdes ocasionais de técnicas informais de
gerenciamentdfazendo com que os problemas somente sejam tratados aiatidamente
ocorram (Caglianoet al,2015)

Sustentadgoor critérios de iniciacdo e procedimentos formedsn a utilizacdo de
pessoatapacitade recursos adequados, as técnicas de analise de risco gfedeceraos
operadoresbeneficios que vdo desde um melhor editmento da confiabilidade do
tratamento até uma apreciacdo explicita dos risdosentanto, se aplicadas de forma
inadequadaseja devido a procedimentos mal definidospon capacitagaanstituciond
deficiente, aandlise de risco ndge configura um daconjunto @ gerenciamento de riscos,
mas sua pana@ (McGillivray et al, 2007).

Desse modo, lisena-sepela analise do conjunto de respostas-ator 1 destacados
na tabela?7, queas informacdes sobrescos aliada a capacitacdo traduzssrem elemenso
essenciais e condutor@s processo de identificacdo, avaliacéo e tratamento de Gsopsais
se irradiam sobreas demais variaveis possibilitandodeterminarem que medidaos
procuradores estédo infomdos e habilitados para exercerem seus pepéi® dagestao de
riscosem sua unidades, o que deu ensejo aconstructacomunicacao e capacitacao

Em que pese serem dadomdamentaigara a efetividade da gestdo de riscos em
gualquer organizacaeegrificase um baixoindice correspondete a 14%, ou sejg patamar
inicial de maturidadeque indica:i) baixo nivel de formaliza¢dai) documentacdo sobre
gestdo de riscos nagisponivel;e iii) auséncia de comunica¢do sobre risamnforme
Referencial Basicde Gestéo de Riscos do Tribunal de Contasrdad,)(TCU, 218b, p. 122).
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Tabela7
Fator 17 Comunicacédoe capacitacao
indice de maturidade: 14%

Fonte: éaborad pelo autor

A norma ISO 31000 (2018) ressalta que 0 processo de gesté&rake envolve a
aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de comunicagéo

Assim, aintroducao da gestéo de risagesjueriicomprometimento forte e sustentado
a ser assumido peladministracdo da organizagadSO, 2009 p. 9, razédo pela quafa
comunicacao procura promover a conscientizacao e o entendimento oqI6€202018, p.
10), a fim de obter esssomprometinento em todos 0s niveis

Com efeito, o estagio @®nhecimento de servidores e procuradores em relacdo aos
objetivos da organizaca@ existéncia de canais de comunicacao que propiciem o intercambio
de questbes associadas aoaripara serem abordadaslecididas a existéncia darcabouco

com conceite uniformes sobrasco conhecid e utilizac na organizagdo, bem como a oferta



