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RESUMO

Objetivo: Identificar fatores inibidores e facilitadores & implementacgdo da gestdo de riscos
em um Orgdo do Ministério da Justica e Seguranga Publica no Brasil. Metodologia/aborda-
gem: Trata-se de estudo de caso com coleta de dados, contemplando pesquisa documental e
realizagdo de entrevistas. Para o tratamento dos dados, empregaram-se andlise de conteudo
e andlise SWOT. Originalidade/relevancia: A originalidade deste estudo estd em seu foco na
implementagdo da gestdio de riscos em érgdios publicos do Brasil, especialmente no Ministério
da Justica e Seguranga Publica (MJSP). Embora a gestdo de riscos seja amplamente discutida
no setor privado e internacionalmente no setor publico, ainda € um fenémeno relativamente
novo no contexto das organizagdes publicas brasileira. Principais Resultados: Foramidentificados
dezesseis fatores para a implementacgdo da gestdo de riscos, divididos em oito inibidores e oito
facilitadores. As forgas estéio relacionadas & atuagdo dos gestores, enquanto as fraquezas se
referem & falta de capacitagdo, conscientizagdo e participagdo dos servidores. As oportunida-
des surgem das politicas do governo central, e as ameagas estdo ligadas ds mudangas na alta
gestdo. Contribuigdes tedricas: A contribui¢dio tedrica deste trabalho reside em identificar e
classificar fatores inibidores e facilitadores adimplementagdo da gestéio de riscos em um érgéio
do Ministério da Justica e Seguranga Publica (MJSP), fornecendo uma andlise detalhada desses
fatores com base em evidéncias empiricas. Contribuigées para a gestdo: O estudo analisa fato-
res que impactam a implementagdo da gestéio de riscos em um érgdio de Seguranga Publica,
enfatizando a necessidade de aprimorar a comunicagdo e a conscientizagdo dos servidores.

Palavras-chave: gestdo de riscos. Setor publico. Fatores associados & gestdio de riscos. Modelos
de gestdo de riscos. Matriz SWOT.
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ABSTRACT

Goal: To identify factors that inhibit and facilitate the implementation of risk management in
an entity of the Ministry of Justice and Public Security in Brazil. Methodology/approach: This is a
case study with data collection, including documentary research and interviews. To process the
data, content analysis and SWOT analysis were used. Originality/relevance: The originality of
this study lies inits focus on the implementation of risk management in public agencies in Brazil,
particularly inthe Ministry of Justice and Public Security (MJSP). While risk management is widely
discussed in the private sector and internationally in the public sector, it remains a relatively
new phenomenon within Brazilian public organizations. Main findings: Sixteen factors for the
implementation of risk management were identified, divided into eight inhibiting factors and
eight facilitating factors. Strengths are related to the actions of managers, while weaknesses
refer to the lack of training, awareness, and participation of employees. Opportunities arise
from government central policies, and threats are linked to changes in upper management.
Theoretical contributions: The theoretical contribution of this work resides in identifying and
classifying inhibiting and facilitating factors for the implementation of risk management in an
agency of the Ministry of Justice and Public Security (MJSP), providing a detailed analysis of these
factors based on empirical evidence. Management contributions: The study analyzes factors
that impact the implementation of risk management in a public security agency, emphasizing
the need to improve communication and awareness among employees.

Keywords: risk management. Public sector. Factors associated with risk management. Risk
management models. SWOT matrix.
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Objetivo: Identificar factores inhibidores y facilitadores para laimplementacion de la gestion de
riesgos en un organismo del Ministerio de Justicia y Seguridad Publica en Brasil. Metodologia/
enfoque: Se trata de un estudio de caso que incluye la recoleccion de datos a través de inves-
tigacion documental y entrevistas. Se emplearon andilisis de contenido y andlisis SWOT para el
tratamiento de los datos. Originalidad/relevancia: Este estudio es original por su enfoque en la
implementacion de la gestién de riesgos en organismos publicos de Brasil, especialmente en
el Ministerio de Justicia y Seguridad Publica (MJSP), un tema que sigue siendo relativamente
nuevo en el contexto brasilefo. Principales resultados: Se identificaron dieciséis factores para la
implementacion de la gestion de riesgos, clasificados en ocho inhibidores y ocho facilitadores.
Las fortalezas estdn asociadas a la actuacion de los gestores, mientras que las debilidades se
deben a la falta de capacitacion, concienciacion y participacion de los servidores. Las opor-
tunidades provienen de las politicas del gobierno central, y las amenazas estdan relacionadas
concambios en la alta gestion. Contribuciones teéricas: La contribucion tedrica de este trabajo
consiste en identificar y clasificar factores inhibidores y facilitadores de la gestion de riesgos
en un organismo del Ministerio de Justicia y Seguridad Publica (MJSP), ofreciendo un andlisis
detallado basado en evidencia empirica. Contribucién a la gestién: El estudio analiza factores
que impactan laimplementacion de la gestion de riesgos en un organismo de Seguridad Publica,
enfatizando la necesidad de mejorar la comunicacién y la concienciacion entre los servidores.

Palabras clave: gestion de riesgos. Sector publico. Factores asociados a la gestion de riesgos.
Modelos de gestidn de riesgos. Matriz SWOT.
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INTRODUGCAO

As organizagdes publicas, semelhantes as do setor privado, estéio suscetiveis
ds incertezas decorrentes das constantes mudangas dos cendrios econémi-
co, politico e social, que podem afetar negativamente o alcance dos seus
objetivos estratégicos, inclusive a prestacdio de servigos aos cidaddos. Paraa
consecucgdo de seus objetivos, essas organizagdes tém o desafio de identificar
os riscos a que estdo expostas, bem como estabelecer uma continua gestdo
desses riscos (Avila, 2014; Silva et al,, 2021). Mapear fatores de risco poderd
fazer com que agdes de gestdo, de cardter preventivo e remediativo, se for o
caso, alémde servirem de aprendizado para evitar que ocorram novamente.

Adotar padrdes e boas prdaticas estabelecidas em modelos reco-
nhecidos € uma maneira eficaz de estabelecer uma abordagem sistemadatica,
oportuna e estruturada para a gestdo de riscos, que contribua para a efici-
éncia e a obtenc¢do de resultados consistentes (ABNT, 2018). No Brasil, alguns
modelos de gestdio de riscos internacionais, recorrentemente adotados,
s@o: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

- Enterprise Risk Management, também chamado COSO ERM ou COSO I

(COSO0, 2004); ISO 31000:2018 divulgado pela International Organization for
Standardization - 1ISO (ABNT, 2018); e The Orange Book Management of Risk
- Principles and Concepts (UK, 2001)

A influéncia desses modelos é percebida decisivamente nas agdes
adotadas pelo Governo Federal, que visaram aumentar os niveis de transpa-
réncia de suas atividades a partir dos seus ministérios, autarquias e fundagdes
(Brasil, 2018). A Instrugdo Normativa Conjunta n° 1 de 10 de maio de 2016, do
Ministério do Planejamento/Controladoria-Geral da Unido - INC 01/2016 MP/
CGU (Brasil, 2016), pode ser considerada um marco para a gestdo publica
brasileira, na medida em que determina aos érgdos e entidades do Poder
Executivo Federal, que estabelecam prdticas relacionadas & gestdo de riscos
(Miguelote & Viana, 2020).

A partir das determinag¢des dareferida instrugéo normativa, outras
duas iniciativas regulamentares emergiram no pais, podendo ser indicadas
como as mais relevantes para o propdsito dessa pesquisa: o Decreto n®9.203,
de 22 de novembro de 2017 da Presidéncia da Republica, que dispde sobre a
politica de governanga da administragdo publica federal direta, autdrquica
e fundacional (Brasil, 2017) e a Portaria n° 86, de 23 de margo de 2020, que
institui o Sistema de Governanc¢a do Ministério da Justica e Seguranga Publi-
ca - MJSP (Brasil, 2020). De acordo com esses regulamentos, para que haja
amelhoria no cumprimento da missdo institucional dos “6rgdos e entidades
do Poder Executivo Federal”, com eficiéncia e eficdcia, transparéncia e ac-
countability, buscou-se & implementagdo sistemdtica de procedimentos e
praticas de gestdo de riscos (Brasil, 2018).

S&o érgdios que integram a estrutura do MJSP a Secretaria Nacional
de Justica, Secretaria Nacional do Consumidor, a Secretaria Nacional de Poli-
ticas sobre Drogas, a Secretaria Nacional de Seguranga Publica, a Secretaria
de Operagdes Integradas, o Departamento Penitencidrio Nacional, a Policia
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Federal, a Policia Rodovidria Federal, o Arquivo Nacional e a Fundagé&o Na-
cional do indio (Brasil, 2020). Para evitar que esses drgdlos sejom aparelhados
com instrumentos e procedimentos descoordenados, que possam levar &
conclusdo de que existe um sistema de gestdo de riscos implementado, com
controle efetivo, mas que, na pratica, ndo garantam os beneficios desejados,
é necessdario identificar, de forma empirica, fatores inibidores e facilitadores
associados & implementacdéo da gestéio desses riscos nos 6érgdos da admi-
nistragdo publica, inclusive de 6rgdos do MJSP (Brasil, 2018).

Classificar fatores inibidores e facilitadores identificados em forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas, poderd melhorar as informagdes para
o direcionamento estratégico e para a tomada de deciséo dos érgéios publi-
cos, além de contribuir para a otimizagdo do desempenho na realizagdo dos
objetivos de politicas e servigos publicos. Consequentemente, isto poderd
aumentar a confianga dos cidaddéos na organizagdo, além de prevenir per-
das e auxiliar na gestdo de incidentes e no atendimento a requisitos legais
e regulamentares (Brasil, 2014; Silva et. al., 2021).

O presente trabalho tem como objetivo geral identificar fatores
inibidores e facilitadores a implementacgdo da gestéo de riscos em érgdo
do MJSP. Subsidiariamente, busca-se classificar tais fatores em forgas, fra-
quezas, oportunidades e ameagas, por meio da aplicagéio de uma matriz
SWOT, instrumento administrativo ja referendado, amplamente conhecido
e consolidado nas intervengdes de diagndstico organizacional, como é o
propdsito deste artigo.

Na perspectiva tedrica, hd estudos que abordam aidentificagdo e
discussé@io de fatores associados & implementagdo da gestéo de riscos no
setor publico em nivel internacional (Woods, 2009; Mikes, 2009; Paquette et
al., 2010; Palermo, 2014; Ramos, 2015; Carlsson-Wall et al., 2018; Santos et al.,
2020). Entretanto, como a pesquisa sobre o risco € um fendmeno novo na
drea publica (Oliveira & Abib, 2023), € necessdrio que sejam examinados e
compreendidos os contextos externo e interno que envolvem a organizagéo,
para melhor compreendé-la (ABNT, 2018). Dessa forma, este estudo busca
expandir as fronteiras da gestéo de riscos, por abordar fatores inibidores e
facilitadores da gestélo de riscos em organizagdes do setor publico, no con-
texto brasileiro, contribuindo para o estudo cientifico do fenémeno do risco
em organizagdes publicas no pais.

Em adigdio, na perspectiva prdtica, o estudo de tais fatores asso-
ciados & implementagdio da gestéo de riscos justifica-se, pois pode revelar
fontes de riscos (ABNT, 2018) e o melhor entendimento dessas fontes pode
trazer reflexdes para que érgdos do MJSP e demais érgdios integrantes da
Administragd@o Publica Federal aprimorem as implementagdes da gestéo
de riscos que lhe sejam cabiveis. Alids, as fragilidades na gestdo de riscos
nos 6érgdos da Administragd@o Publica Federal, evidenciadas em trabalhos
do Tribunal de Contas da Unido - TCU, corroboram a importéancia de realizar
pesquisas sobre esse tema (Brasil, 2017; Brasil, 2018).

O presente estudo foi organizado em quatro segdes: Introdugdo,
Método, Resultados e Consideracgdes Finais. Inicialmente s@o trazidos os prin-
cipais elementos tedricos que permitiram a constru¢éo da narrativa neste
trabalho, tendo sido as contribui¢des académicas, normas, regulamentos,
manuais € modelos de gestdio de riscos selecionados obtidos, prioritariacmen-
te, no ano de 2021. Quanto ao Método, trata-se de um estudo de caso, de
natureza qualitativa, exploratéria e descritiva. No que tange aos Resultados,
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asecdo foi destinada a discorrer sobre identificagéo dos fatores inibidores e
facilitadores & implementagdo da gestéio de riscos, bem como a classificacéo
desses fatores identificados em forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas.
Nas Consideragdes Finais, descreve-se sobre o atingimento do objetivo geral
do estudo, seus principais resultados, reflexdes, suas limitagdes e sugestdes
relacionadas a estudos futuros.

GESTAO DE RISCOS

O risco estd presente em todos os lugares e no contexto de todas as orga-
nizacgdes, publicas e privadas. Haja vista essa transversalidade, distintas
defini¢des s@o aceitas para classificd-lo, a depender do contexto no qual
esteja inserido (Andrade, 2017).

Existem diversos conceitos associados ao termo ‘risco’. No presente
trabalho, operacionalmente, foi adotado o conceito de risco estabelecido
no artigo 3° XXl da Portaria n° 86/2020 do MJSP, qual seja, considera-se risco

“a possibilidade de ocorrer um evento que venha a ter impacto no cumgpri-
mento dos objetivos, sendo medido em termos de probabilidade e impacto”
(Brasil, 2020). A INC 01/2016 MP/CGU, por sua vez, estabeleceu que a gestdo
de riscos é responsabilidade da organizagéo, parte integrante de todos os
processos organizacionais, devendo ser exercida de forma compartilhada por
gestores, servidores, unidades, comissdes e comités setoriais, em que cada
risco mapeado e avaliado deve estar associado a um agente responsdvel,
formalmente identificado (Brasil, 2016).

A adogdio de padrdes e boas prdticas de gestéo de riscos orga-
nizados em modelos (frameworks) reconhecidos € uma forma eficaz de
estabelecer uma abordagem sistemdtica, oportuna e estruturada para a
gestdio de riscos, contribuindo para a eficiéncia e a obtengéo de resultados
consistentes (Brasil, 2018). A este respeito, conforme citado anteriormente,
apresentam-se, na sequéncia, os seguintes modelos de gestdo de riscos
internacionais: COSO ERM; ISO 31000:2018 e The Orange Book Management
of Risk - Principles and Concepts (COSO, 2004; ABNT, 2018; UK, 2001).

Em 1992, o COSO publicou o guia Internal Control — integrated fra-
mework (COSO-IC ou COSO I), com o objetivo de orientar as organizagdes
quanto a principios e melhores praticas de controle interno, em especial para
assegurar a producdo de relatdrios financeiros confidveis e prevenir fraudes,
em 2004, o COSO publicou o COSO ERM, documento que foi tido como re-
feréncia no tema gestéo de riscos corporativos (COSO, 2004). Atualizado no
ano de 2017 (COSO, 2017), o COSO ERM passou a enfatizar aspectos, como
a utilizagd@o do apetite aos riscos para tomada de deciséio, a importéncia
do desenvolvimento de uma cultura de riscos, a necessidade do apoio da
alta administragéo e de uma estrutura de governanga adequada, além do
reconhecimento daimporténcia do alinhamento do gerenciamento dariscos
com a utilizagdo de tecnologia da informagédo (Brasil, 2018).

No Brasil, um modelo de gestéio de riscos também estabelecido &
baseado na Norma ISO 31000:2018. Revisada e atualizada pelo Technical
Committee Risk Management - ISO/TC 262 no ano de 2018, a I1SO 31000:2018
fornece principios e diretrizes para gerenciar qualquer tipo de risco em toda
ouem parte de qualquer organizagdo. Trata-se de uma norma geral, indepen-
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dentemente de industria, setor ou dreq, e ndo concorre com outras normas
sobre gestdio de riscos em dreas especificas. Contudo, a sua revis@o deu én-
fase na simplificagéio do modelo, aumento da clareza, maior destaque para
a dimens@o ambiente, aos aspectos de lideranga e politicas e estratégias, e
maior foco na natureza interativa dos riscos (ABNT, 2018).

No ano de 2001, o Tesouro Briténico produziu e publicou o “The Oran-
ge Book Management of Risk - Principles and Concepts”. Principal referéncia
do programa de gestdo de riscos do governo do Reino Unido, esse modelo
tem como vantagens, além de ser compativel com padrdes internacionais
de gestdo de riscos, como COSO e ISO 31000, ele introduz o tema gestdo de
riscos, tratando um assunto complexo de forma abrangente e simples (UK,
2001). Em 2009, oito anos apds a edi¢dio do Orange Book, o governo briténico
divulgou o Risk Management Assessment Framework: a Tool for Departments
(UK, 2009), uma ferramenta para aferir a gestdo de riscos nas organizagdes
governamentais daquele pais e identificar oportunidades de melhoria, a qual
deriva de um modelo de exceléncia de gestdo consolidado e utilizado por
mais de trinta mil organizagdes, principalmente na Europa, chamado EFQM
Excellence Model (Brasil, 2018).

GESTAO DE RISCOS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS
E FATORES RELACIONADOS A SUA IMPLEMENTAGAO

Com o advento da Nova Administragdéo Publica e do Gerencialismo, a partir
da década de 1980, foram introduzidas ferramentas e técnicas oriundas da
iniciativa privada nos processos e estruturas implantadas pela alta adminis-
tragéio para informar, dirigir, administrar e monitorar as atividades da orga-
nizagdo publica. A introdugéio dessas ferramentas e técnicas contemplou
o estabelecimento de medidas voltadas a minimizar os riscos inerentes ao
cumprimento dos objetivos dessa organizagdo (Blonski et al., 2017).

De acordo com a literatura, a gestéo de riscos trata-se de um im-
portante instrumento no arcabougo da governanga nas organizagdes, sejam
elas, privadas ou publicas (Souza et al., 2020)., Ao longo dos ultimos 20 anos
constatou-se a produgdo de estudos cientificos relacionados & gestéo de
riscos e aimporténcia de sua utilizagdo no setor publico (COSO, 2004; Woods,
2009; Mikes, 2009; Paquette et al., 2010; Palermo, 2014; Ramos, 2015; Carls-
son-Wall et al., 2018; Santos et al., 2020; Andrade, 2021; Oliveira & Abib, 2023).

Utilizando a teoria da contingéncia aplicada ao estudo da gestéo
de riscos com foco no caso do Birmingham City Council, na Inglaterra, Woods
(2009) observou que, apesar de a organizagdo utilizar um modelo genérico
de gestdio de riscos, constatou-se a presenga de trés varidveis: politicas do
governo central, tecnologia da informagdo e comunicagdo e tamanho orga-
nizacional. No caso das politicas do governo central, hd uma prevalénciade
um regime de orientagdo externo, advindo da autoridade central, ao invés
de controle sobre os sistemas de gestdo de riscos no nivel da autoridade
local (Woods, 2009).

Ao estudar a responsabilidade e a especializagdo da gestdo de
riscos no setor publico, Palermo (2014) mostrou que, diante da complexidade
organizacional da prestagdio de servigos publicos, érgdios e entidades deman-
dam ferramentas especificas. O referido estudo baseou-se em contribuicdes
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da Nova Teoria Institucional, que enfatizaram os processos de mudanga
isomorfica em resposta as pressdes ambientais. Um fator que emergiu des-
se estudo diz respeito a definigdo e a adogdo simulténea de principios de
governanga claros e transparentes, além do desenho de regras de controles
internos de gestdo consolidados em forma de politica, como forma de gerir
os riscos de maneira eficaz.

A cultura organizacional, também, € um fator que influencia a
implementag¢do da gestdio de riscos. Ela pode ser definida, dentre tantas
outras possibilidades tedricas, como o conjunto de valores, crengas, rituais
e normas adotadas por uma determinada organizagdo (ABNT, 2018; COSO,
2017; Mikes, 2009).

Outros argumentos que influenciam positivamente a implemen-
tacdo da gestdio de riscos nas organizagdes referem-se ao fato de que a
literatura recomenda a formalizagdo da drea. Nesse sentido, o proposito
da estrutura da gestéo de riscos é apoiar a organizagd@o na integragdo da
gestdio de riscos em atividades significativas e fungdes, portanto a estrutura
de gestdo de riscos precisa ser personalizada e proporcional aos contextos
interno e externo da organizacdo (ABNT, 2018). A este respeito, ter na estrutura
organizacional um componente especializado em gestdio de riscos, dotado
de exceléncia e monitoramento da gestdo, contribui para que os riscos sejam
gerenciados com eficdcia (COSO, 2017).

No Brasil, apesar de o Governo Federal promover agdes de integrida-
de e transparéncia relacionadas & gestdo de riscos desde 1990, a adog¢do da
gestdo de riscos corporativos somente passou a ser amplamente difundida
a partir de 2016, com o advento da INC 01/2016 MP/CGU que, entre outras
disposi¢des, determinou no art. 13 da referida instrugéio que 6rgdos e enti-
dades do Poder Executivo Federal implementem, mantenham, monitorem
e revisem o processo de gestdio de riscos, compativel com a sua missd@o e
objetivos estratégicos (Brasil, 2016).

Considerada um marco para a gestéo de riscos no setor publico bra-
sileiro, & possivel perceber que a INC 01/2016 MP/CGU estabelece principios,
objetivos e uma estrutura de gestdo de riscos, além de definir elementos mi-
nimos para as politicas de gestdo de riscos, que seria a declaragéio de inten-
cdes e diretrizes gerais a serem instituidas pelos érgdos e entidades do Poder
Executivo Federal no prazo de doze meses da sua publicagdo (Brasil, 2016).

De acordo com a norma, o dirigente mdaximo da organizagdio é o
principal responsdvel pelo estabelecimento da estratégia da organizagéo
e da estrutura de gerenciamento de riscos. A INC 01/2016 MP/CGU definiu,
ainda, que o dirigente mdximo deve instituir um comité de governanga, riscos
e controles, 6rgdio que terd, dentre outras competéncias, a de liderar e su-
pervisionar ainstitucionalizacdo da gestdo de riscos e dos controles internos,
oferecendo suporte necessdrio para sua efetiva implementagéio no érgdo
ou entidade (Brasil, 2016).

No dmbito do MJSP, no momento da produgéio desse estudo estava
em vigor a Portaria n° 86, de 23 de margo de 2020, que instituiu o sistema
de governanga com o objetivo de organizar o processo decisdrio quanto a
gestdio estratégica, gestdo de riscos e controles internos, integridade, gestéo
de politicas publicas, transparéncia e gestdo administrativa (Brasil, 2020). A
portaria citada neste pardgrafo contempla entre objetivos relacionados a
gestdo de riscos que devem ser adotados pelos 6rgdos que compdem o MJSP,
inclusive, o de dar suporte & missdo, & continuidade e & sustentabilidade ins-
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titucional, pela garantia razodvel de atingimento dos objetivos estratégicos
do referido Ministério.

FATORES INIBIDORES E FACILITADORES
A IMPLEMENTAGCAO DA GESTAO DE
RISCOS E A MATRIZ SWOT

Uma forma de iniciar a implementagdo da gestéo de riscos refere-se & real-
izagdo de estudos preliminares com o intuito de aprofundar o conhecimento
acercado tema gestdio de riscos e acerca dos fatores contidos nos contextos
interno e externo nos quais a organizagdo estd inserida (Brasil, 2018). Esses
fatores podem, inclusive, ser segmentados em inibidores e facilitadores a
gestdio de riscos. Baseado no trabalho de Fernandes et al. (2015) que trata
dos fatores facilitadores e inibidores as praticas de gestéio do conhecimen-
to, para efeitos da presente pesquisa foram considerados fatores inibidores
aqueles que dificultem ouimpegcam a implementagéio da gestéio de riscos e
fatores facilitadores aqueles que favorecem ou permitam aimplementagdo
da gestdio de riscos na organizagéo. Neste contexto, importante mencionar
que o uso da matriz SWOT foi uma opc¢do tedrica e metodoldgica dos autores
desse artigo que contribuiu para a segmentagdo dos fatores encontrados.

Sobre a andlise SWOT, ela encontra aplicagdo no planejamento es-
tratégico, independentemente do tamanho e das atividades desenvolvidas
pelas organizagdes, proporcionando uma base para as decisdes estratégi-
cas, posicionamento e direcionamento institucionais dessas organizagdes
(Fitlho et. al., 2014). A abreviagdo “SWOT” representa o acrénimo formado
pelas palavras inglesas: (i) Strenghts (forgas); (i) Weaknesses (fraquezas);
(iii) Opportunities (oportunidades) e (iv) Threats (ameagas). Assim, essa and-
lise permite a construgcdio de uma tabela que exponha as forgas fraquezas,
oportunidades e ameagas de um determinado objeto de estudo (Chermack
& Kasshanna, 2007).

De acordo com Chermack e Kasshanna (2007), a andlise SWOT
ajuda a descrever uma situagéio organizacional estratégica e a identificar
quais informagdes s@lo necessdrias e quais as decisdes podem ser tomadas
em nivel organizacional. Dessa forma, a andlise SWOT gjuda a olhar para o
desempenho atual da organizagdo, de acordo com os fatores existentes em
seu contexto interno (forgas e fraquezas), bem como para o desempenho
da organizag@o com relagdio a fatores que existem no contexto externo
(oportunidades e ameagas). Para Martins (2005), o intuito da andlise SWOT
comaidentificagdo desses elementos é fazer uso deles com vistas a manter
e reforgar as forgas, reduzir a intensidade das fraquezas e se preparar para
elas, aproveitar as oportunidades e proteger-se das ameagas.

Ao abordar o processo de andlise interna e externa do diagndstico
estratégico, etapa do planejamento estratégico das organizagdes, Oliveira
(2007) traz subsidios apresentados na Tabela 1, com a finalidade de propiciar
a construgdo de uma matriz SWOT. A referida tabela contribui, inclusive, para
acompreensdo dos contextos ‘interno’ e ‘externo’ e dos elementos de andlise
nesses contextos: ‘forgas’, ‘fraquezas’, ‘oportunidades’ e ‘ameagas’.
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Tabela 1

Elementos de andlise nos contextos interno e externo

Contexto Elementos de Andlise Conceitos
Forcas Sdo vqridv?is internas e controldveis, que propiciam uma condigdo favordvel para a
organizagdo
Interno
E Sdo varidveis internas e controldveis, que propiciaom uma condigéio desfavordvel para
raquezas a organizagdo.
. Sdio varidveis externas e ndo controldveis, que podem criar condi¢gdes favordveis para
Oportunidades . ~
a organizagdo
Externo
A Sdo varidveis externas e ndio controldveis, que podem criar condigdes desfavordveis
meagas para a organizagéo

Nota. adaptado de Oliveira
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(2007).

Por fim, ainda considerando o exposto na Tabela 1, € possivel classificar os
fatores associados & implementacéo da gestéo de riscos presentes no con-
texto interno como ‘forgas’ ou ‘fraquezas’, o que pode gjudar a robustecer o
planejamento estratégico da organizagdo, permitindo-lhe diagnosticar com
maior precis@o sobre as competéncias e capacidades internas que possui,
bem como aquelas que lhe faltam. Por sua vez, classificar os fatores asso-
ciados dimplementacdo da gestdio de riscos presentes no contexto externo
como ‘oportunidades’ ou como ‘ameagas’, também, pode favorecer o plane-
jamento estratégico da organizagdio, na medida em que permite externar
0 que o 6rgdo poderd ganhar e o que poderd perder, caso ndo adote medi-
das que reforcem as circunsténcias positivas e mitiguem as circunstancias
negativas, sob as quais ndo possui controle (Chermack & Kasshanna, 2007).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tratou-se de um estudo de caso, que é uma investigagdio empiri-
casobre um fendmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites desse fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos, tratando-se, portanto, de uma estratégia de pesquisa
(Yin, 2005). O nivel de andlise estabelecido neste estudo é o organizacional. A
utilizagdéio de estudos de caso nainvestigagéio de elementos relacionados &
implementagdo da gestdio de riscos em nivel organizacional tem precedentes
na literatura nacional (Leite et al., 2010; Carvalho et al., 2004).

Este trabalho, também, possui natureza qualitativa, e se trata de
um estudo exploratdério, uma vez que a sua finalidade é examinar um tema
pouco investigado. Ao mesmo tempo, pode ser classificado como um estudo
descritivo, no qual se busca especificar propriedades, caracteristicas e tra-
¢os de um fendmeno que se deseja descrever (Sampieri et al., 2013), no caso,
descrever os fatores inibidores e facilitadores relacionados & implementagéo
da gestdio de riscos em érgdo do MJSP. Acrescente-se que para atingir os
objetivos desse estudo ndio foi necessdrio indicar o nome do referido érgdéo
nas andlises dos resultados.

Revista de Ciéncias da Administragdo, Floriandépolis, v. 26, n. 66, p. 1-27, 2024
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077



Bruno Cesar Gomes da Rocha - Carlos André de Melo Alves - Gustavo Abib - Francisco Antonio Coelho Junior

Fatores inibidores e facilitadores & implementagéo da gestéo de riscos em érgéo do Ministério da Justi¢a e Seguranga Publica

Em adig¢dio, deve-se dizer que a pesquisa tem recorte transversal. A

principal caracteristica dos estudos de corte transversal € que a observacéo
das varidveis, quer se trate de casos, individuos, ou outros tipos de dados, é
realizada em um unico momento, quando o pesquisador prioriza o registro
de uma “fotografia” dos fatos (varidveis) de interesse e ndo o “filme” de sua
evolucdo (Zangirolami-Raimundo et al., 2018).

De acordo com Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso

podem vir de fontes distintas. Um dos recursos frequentemente citados na
literatura de pesquisa qualitativa para atribuir validade e confiabilidade

aos estudos de caso € a triangulagdo dessas diferentes fontes de evidéncia.
A rigor, a triangulacdo relativa as multiplas fontes de evidéncia empirica,
contempla a utilizagdio de relatos de diferentes informantes, documentos,

dentre outros (Bruning et al., 2018).

Inicialmente, os artigos cientificos utilizados foram obtidos no peri-

odo compreendido entre os anos de 2020 e 2023, por meio da internet, nas
plataformas Google Académico, Portal de Periédicos CAPES/MEC, Spell e

Scielo.Org, localizados a partir das palavras-chave: ‘gestdio de riscos’; ‘setor
publico’; fatores associados & gestdo de riscos’; ‘modelos de gestdo de riscos’

e ‘matriz SWOT’, na lingua portuguesa e inglesa com énfase naqueles artigos
relacionados a Administragéio Publica. Esse embasamento tedrico permitiu
que fosse elaborado o referencial tedrico, inclusive pontuando a gestéo de
riscos no setor publico e fatores relacionados & implementagdo da gestéo

de riscos nesse setor. Privilegiaram-se artigos publicados nos ultimos 20 anos.

Na Figura 1a seguir, apresentam-se os artigos cientificos selecionados sobre
gestdo de riscos no setor publico mais relevantes utilizadas nesse estudo:

Figura 1

Artigos cientificos selecionados mais relevantes ao presente trabalho.

Autor/Data Titulo

Carvalho, Trapp e Chan (2004)

Disclosure e risco operacional: uma abordagem comparativa em instituigdes financeiras que
atuam no Brasil, na Europa e nos Estados Unidos.

Martins (2005)

Alternativas Modais de Transporte de Pegas Automotivas entre Brasil e Argentina.

Oliveira (2007)

Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e prdticas.

Mikes (2009)

Risk management and calculative cultures.

Woods (2009)

A contingency theory perspective on the risk management control system within Birmingham
City Council.

Paquette, Jaeger e Wilson (2010)

Identifying the security risks associated with governmental use of cloud computing.

Leite et al.(2010)

Gestdlo de risco operacional em uma instituigéo financeira publica que atua no Brasil: um
estudo de caso.

Palermo (2014)

Accountability and expertise in public sector risk management: a case study.

Avila (2014)

Gestdio de riscos no setor publico.

Filho et al. (2014)

A andlise SWOT e sua relevdncia para o planejamento estratégico

Andrade (2017)

Andlise de riscos e a atividade de inteligéncia.

Blonski (2017)

O controle gerencial na perspectiva do New Public Management: o caso da adogédo do balan-
ced scorecard na Receita Federal do Brasil.

Chermack e Kasshanna (2017)

The use and misuse of SWOT analysis and implications for HRD professionals.
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Autor/Data

Titulo

Carlsson-Wall et al. (2018)

Managing risk in the public sector: the interaction between vernacular and formal risk manage-
ment systems.

Martins et al. (2018)

Politica de gestdo de riscos corporativos: o caso de uma agéncia reguladora da sadde.

Ramos (2018)

Gestdo de riscos corporativos. Como integrar a gestéio dos riscos com a estratégia, a gover-
nanga e o controle interno?

Souza et al. (2020)

Incorporagdo de modelos internacionais de gerenciamento de riscos na normativa federal.

Santos (2020)

Proposto de construgéio de modelo de maturidade e, governanga e gestéio de TIC.

Miguelote e Viana (2020)

Identificagdo de riscos em projetos de contratagdo de prestagdo de servigos com dedicagéio
exclusiva de méo de obra: estudo de caso em institui¢éio publica federal.

Silva et al. (2021)

Gestdo de riscos no setor publico: reviséio bibliométrica e proposta de agenda de pesquisa.

Oliveira e Abib (2023)

Risco na administragdo publica: uma revisdo sistemdtica focada em uma agenda de pesquisas
futuras.
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Para fins de instrumentalizagéo da presente pesquisa, foram priorizadas
fontes de dados secunddrios (documentos) e de dados primdrios (entrevistas
em profundidade). No caso da presente pesquisa (Figura 2), a triangulagdo
das fontes de evidéncia deu-se por meio de entrevistas e documentos, e que
considerou dois elementos: a) a coleta dos dados ocorreu sobre o mesmo
aspecto; e, b) os dados obtidos de ambas as fontes foram comparados com
vistas a verificar-se a convergéncia entre eles (Bruning et al., 2018).

Figura 2

Triangulagdo de fontes de evidéncia com base em entrevistas e andlise documental

Source of evidence Data collection technique

Person 1 :
- Perception of the ! Interview
9 phenomenon I
3 | Corpus of
> Data 1
3 |
-
(] Document about | Document /
the phenomenon : Analysis

Nota. adaptado de Bruning et al. (2018).

As entrevistas sdo fontes de dados para estudos de caso e, neste trabalho,
foram instrumentalizadas por meio de perguntas existentes em um roteiro
semiestruturado, baseado em categoria a priori, definidas com base nas
principais dimensdes encontradas na revisdo de literatura. A cada entrev-
istado foi solicitado que discorresse livremente a quatro perguntas desse
roteiro: 1. Qual é o envolvimento da sua drea na implementagdo da gestéo
de riscos na sua organizagdo? 2. Quais séo os fatores que facilitam/favore-
cem a implementacdéo da gestéio de riscos na sua organizagdo? 3. Quais
sdo os fatores que inibem/dificultam a implementag¢do da gestdo de riscos
na sua organizagdo? 4. Quais sugestdes teria para o aperfeicoamento da
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implementag¢do da gestéio de riscos na sua organizagéo? As informagdes
documentais, por sua vez, sdo relevantes a todos os tépicos dos estudos de
caso, e a sua fungdo mais importante € corroborar as evidéncias oriundas
de outras fontes, como é o caso das entrevistas previaomente citadas. SGo
exemplos de tais documentos: documentos administrativos, estudos ou
avaliagdes formais e artigos (Yin, 2005).

Levando-se em consideracéio que cada érgéio que compde o MJSP
pode ser entendido como uma Unidade de Gestdo de Riscos e Controle In-
terno - UGRC do ministério e que os seus gestores sdio, em sentido estrito, os
responsdveis pelos processos de trabalho prioritdrios relacionados & adogéo
de prdaticas de gestdio de riscos (Brasil, 2020), optou-se pela sua escolha in-
tencional para participagdo nesta pesquisa. O perfil dos participantes que
seriam entrevistados foi definido de forma proposital e por acessibilidade.

A fim de que houvesse a comunicagdo junto aos participantes da
pesquisa, que incluiu integrantes, ocupantes de cargos em comisséo e fun-
¢oes de confianga de todas as unidades do érgéio do MJSP estudado, foram
adotados os seguintes procedimentos: 1. foram listados vinte e sete gestores
como potenciais participantes da pesquisa, a partir do cargo que exerciam,
do conhecimento prdtico que possuem e da competéncia para atuar no
planejamento da unidade administrativa a qual estavam vinculados, na
forma no Decreto n.° 9.662, de 2019 (Brasil, 2019) e do Regimento Interno do
referido 6rgdo; 2. a partir da lista de potenciais participantes, foram selecio-
nados doze entrevistados, sendo o numero de entrevistas definido por meio
da saturagdo tedrica.

Ao todo, foram realizadas doze entrevistas individuais, realizadas na
modalidade presencial e virtual (por meio da plataforma online Microsoft
Teams), de acordo com a disponibilidade dos entrevistados, no periodo com-
preendido entre os meses de agosto e outubro de 2021. A coleta de dados
foi hibrida, exatamente por ainda estarem sendo vivenciados os efeitos da
pandemia da COVID-19.

Em complemento, foi realizada pesquisa documental, por meio de le-
vantamento de dados secunddrios, disponiveis em documentos ndo sigilosos,
disponiveis no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI!) que tivessem algum
tipo de relacdo, direta ou indireta, com a gestéo de riscos no érgdo. A busca
no SEl resultou na identificag@o de documentos em trinta e nove processos,
ndo sigilosos, relacionados & gestdo de riscos no érgdo, sendo que, desses,
vinte e trés processos eram repetidos. Portanto, como fonte de pesquisa do-
cumental, foram analisados documentos presentes em dezesseis processos
no SEl. Esses dados foram utilizados com vistas a discutir, comparativamente,
com os resultados obtidos por meio das entrevistas.

No que tange & andlise dos dados de pesquisa, comvistas a alcangar
os fatores inibidores e facilitadores & implementagdo da gestdio de riscos,
aplicou-se a andlise de conteldo, que se trata de um conjunto de técnicas
de andlise das comunicag¢des, abarcando as iniciativas de explicitagéo,
sistematizagdo e express@o do conteudo de mensagens, com o intuito de
realizar dedugdes logicas e justificadas a respeito da sua origem (Bardin, 1977).

Ao final de cada entrevista, procedeu-se & andlise e & codifica-
¢do dos dados coletados, momento no qual fatores foram identificados e
suas diferengas comecaram a ser descobertas. Considerando a técnica de
saturagdo tedrica, ao explorar individualmente cada entrevista, antes de
partir para andlise da préoxima, foram identificados os fatores relacionados
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a implementagdo da gestéo de riscos, com vistas a reconhecer os elemen-
tos novos e elementos que ja tinham sido citados anteriormente por outros
entrevistados (Falqueto et al., 2018).

De acordo com Hayashi et al. (2019), a confiabilidade em pesquisas
qualitativas reside na estabilidade dos resultados encontrados, o que implica
no fato de que eles precisam se repetir ao longo do tempo. Alids, os autores
caracterizam validade como a confianga com que conclusées podem ser
tiradas de uma andlise, e confiabilidade como a consisténcia com que um
procedimento de pesquisa avaliard um fendmeno, da mesma maneira, ao
longo de vdrias tentativas.

A partir da identificagdo dos argumentos de cada entrevistado, que
eram representativos ou ilustravam cada um dos quadrantes da matriz SWOT,
eles eram separados e inseridos em uma das quatro categorias de forca,
fraqueza, ameaga ou oportunidade. Cada membro da equipe de pesquisa
procedeu, isoladamente, & andlise e, posteriormente, decisdes coletivas, na
equipe, foram tomadas, acerca de em qual categoria os argumentos iden-
tificados seriam agrupados. O tipo de andlise de conteudo empregado foi
o tematico, ou categorial.

Visando reforgar a validade e a confiabilidade quanto & categoriza-
¢do dos fatores encontrados, finalizada a etapa de andlise das entrevistas
passou-se & andlise dos documentos levantados junto ao SEI (Sistema Ele-
trénico de Informagdes), com vistas a verificar se os fatores identificados na
andlise de conteldo das entrevistas encontravam respaldo em documentos
coletados. Este procedimento de verificagéo tem aderéncia com a triangu-
lacdio de fontes de evidéncia, previamente ilustrada na Figura 2.

Para classificar os fatores previamente identificados no contexto
interno e externo em forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, foi em-
pregada a andlise de SWOT, previamente citada na Sec¢dio 2.3 do referencial
tedrico deste estudo. Considerando os conceitos trazidos por Oliveira (2007),
os fatores identificados como inibidores foram classificados em fraquezas ou
emameagas. Por sua vez, os fatores identificados como facilitadores foram
classificados como equivalentes de ‘for¢cas’ ou ‘oportunidades’. Ao concluir
a classificagdio dos fatores por meio de uma matriz SWOT, foi possivel apre-
sentar um diagndstico com propostas de aprimoramentos, descritas nas
consideragdes finais deste estudo.

RESULTADOS

Identificagéo dos fatores inibidores e
facilitadores a gestdo de riscos

Conforme se verifica da Figura 3, foram identificados dezesseis fatores rela-
cionados adimplementagdo da gestéio de riscos, oito deles inibidores e outros
oito tidos como facilitadores. A ultima coluna da Figura 3 exibe as mengdes
ao referido fator identificadas com base nas andlises de conteludo das en-
trevistas. Todos os fatores citados na referida Tabela 3 foram encontrados,
também, na pesquisa documental.
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Figura 3

Categorias e subcategorias dos principais fatores relacionados & implementagéo da gestéo de riscos encontrados

Categoria Codificagdo Subcategorias
F101 Falta de conscientizagdo de servidores sobre a importéncia da gestdo de riscos
_ Fl02 Resisténcia s mudangas na rotina de trabalho
% FI103 Insuficiéncia de servidores para a gestdo de riscos
_g FIO4 Falta de capacitagdio em gestdo de riscos
.‘:E,; FI05 Insuficiéncia de informagdo/comunicagdo aos servidores sobre as agdes de gestdo de riscos
::3; Fl06 Mudangas constantes da Alta Gestéo
- F107 Reducdo de recursos destinados & gestéo de riscos
Fl08 Falta de uma cultura organizacional voltada & gestdo de riscos
FFO1 Comprometimento de gestores com a gestdo de riscos
E FFO2 Acompanhamento dos érgdos de controle
;"‘; FFO3 Parcerias com outros érgdos institucionais
?g_, FFO4 Politicas do Governo Central
E FFO5 Presenga de um sistema de gestdo de riscos
g FFO6 Presenga de um setor responsdvel pela gestdo de riscos
]
2 FFO7 Presenga de 6rgdio colegiado de natureza deliberativa sobre gestdio de riscos
FFO8 Tamanho da organizagdo

Nota. Na coluna “codificagéo”, ‘FI’ significa fator inibidor e ‘FF’ significa fator facilitador.
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Sobre os fatores inibidores citados na Figura 3, constata-se que o fator FIO1
‘falta de conscientizagdo sobre aimporténcia da gestéo de riscos’, foi relata-
do em grande parte das doze entrevistas. A respeito desse fator, a auséncia
de compreensdo, de sensibilizagdo e de esclarecimento dos servidores sobre
os conhecimentos que envolvem a gestdo de riscos faz com que seja dificil
aceitar a gestdio de riscos, bem como adotar suas técnicas e ferramentas,
tidas como necessdrias na opinido da alta gestéio do érgdo sob estudo. O
fator FIO1, também, foi mapeado nos processos de trabalho do érgdo.

(-..) Acho que, assim, a formagdo do servidor da conscientizagdo da importéncia
da implementagdo da gestdo de riscos seria um salto para poder melhorar bem
esse trabalho. (...) Na verdade, as vezes, é também uma falta de consciéncia sobre
a importéncia da gestdo de riscos. (...) A partir do momento em que o servidor estd
mais consciente da importéncia da gestdo de riscos, da importdncia do trabalho
que executa, ele vai estar mais proativo inclusive para propor mudangas, para propor
solugdes. (...) (Entrevistado 1).

Sobre o fator FIO1, € adequado citar que segundo o modelo ISO
31000:2018, um dos principios e orientagdes para uma gestdo de riscos eficaz
refere-se ao fato de que ela precisa ser inclusiva, ou seja, é necessdrio que
haja o envolvimento das partes interessadas, possibilitando aintegracdo de
conhecimentos, pontos de vista e percepg¢des, buscando uma melhor cons-
cientizagdo e fundamentagdo para a gestdo de riscos (ABNT, 2018).
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Unico fator inibidor que emergiu em todas as entrevistas, o FIO4, ‘falta
de capacitagdio em gestdio de riscos’ é apresentada como fator inibidor da
implementacédo de praticas de gestéo de riscos. E o que se evidencia a partir
de relatos de entrevistados, exemplificados a seguir.

(...), mas assim, treinamento, falta do conhecimento técnico das ferramentas que
permitem isso seria o principal dificultador da implementacgdo da gestéo de risco
(...) a falta de capacitagdo com toda certeza € um fator primordial a dificuldade da
implementacdo dessa gestdo de risco. (Entrevistado 5).

(...) hoje a gente ndo tem esse mundo ideal no érgdo, mas o ideal seria que a pes-
soa que vai trabalhar com o estabelecimento ali, como a andlise do ambiente, ela
também ter a capacitagdio em gestdo de riscos e hoje isso ndo € uma realidade (...)
A capacitacdo de todos os servidores; ndo sé dos servidores que estélo envolvidos
nesse processo, mas de todos os servidores do 6rgdo, porque todos eles véo contribuir
com o tratamento do risco, para alguma outra etapa; (Entrevistado 9).

A capacitacdo em gestdo de riscos € considerada como relevante
por vdrios autores, ao tratar da implementac¢do da gestéo de riscos em qual-
quer organizagdo (Carlsson-Wall et al., 2018; Palermo, 2014), seja ela publica,
seja ela privada. Conforme se verifica no isso 31000:2018, a gestdo de riscos
é melhorada, continuamente, por meio do aprendizado e das experiéncias
(ABNT, 2018).

Com relagdo ao fator FIO5 ‘Insuficiéncia de informagdo e/ou comu-
nicagdo sobre as agdes de gestdo de riscos’, conforme evidenciado pela per-
cepcdio dos entrevistados, geralmente, os servidores ndo tém conhecimento
das iniciativas que vém sendo adotadas de gestdio de riscos e desconhecem
essas agdes, suas motivacdes e seus objetivos, o que dificulta a implemen-
tagdo dessa pratica no érgdo.

(...) entdo o primeiro passo € que os servidores teriam que entender que isso acontece.

Uma comunicagdo mais adequada, uma comunicagdo mais forte,
comunicagdio social mesmo, mais forte nesse sentido, em especial o préprio
setor de gestdo de riscos (...) os servidores, que estejam cientes desse traba-
lho, da importéncia desse trabalho e dos resultados, dos impactos que eles
tém no dia a dia do departamento. (Entrevistado 2).

Ainda sobre o fator FIO5, citado na Tabela 3, as evidéncias do cor-
pus documental indicaram que a comunicagdo das agdes promovidas pelo
orgdo ocorre, em regra, de duas maneiras: encaminhamento de banners
eletrénicos via e-mail institucional e aposi¢dio noticias e informagdes na in-
tranet e no que se refere & gestdio de riscos. Néo foram encontrados registros
de comunicados ou publicagdes de informagcdes sobre a agdes do 6rgdo
relacionadas a gestdio de riscos, apenas relacionadas as agdes promovidas
diretamente pelo MJSP. Em complemento, segundo a Norma ISO 31000:2018,
citada no referencial tedrico deste estudo, um dos principios para uma gestdo
de riscos eficaz diz respeito & melhor informagéo disponivel, ou seja, devem
ser disponibilizadas informagdes histdricas e atuais. Informagdes essas que
precisam ser oportunas, claras e disponiveis para todas as partes que inte-
gram a organizagdo (ABNT, 2018).

O outro fator mencionado na Figura 3 é o FIO6 ‘mudangas constantes
na alta gestéo’. De acordo com o corpus de pesquisa, hd evidéncias das mu-
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dancas ocorridas na gestéio do MJSP, nos ultimos anos, que se refletiramem
mudangas na composigdio da alta gestéio do érgdio sob estudo e que também
acompanharam alteragdes em normas relacionadas & implementagdo de
praticas de gestdo de riscos. De acordo com a literatura, para atingir os seus
objetivos estratégicos, os 6rgdos e entidades do Poder Executivo precisam
adotar medidas voltadas & continuidade e sustentabilidade institucional
(Brasil, 2020), mas a condigdo verificada nesse estudo de caso, ndo parece
corroborar a literatura.

Quantos aos fatores facilitadores apresentados na Tabela 3, apre-
sentam-se na sequéncia, sendo o primeiro deles o FFO1 ‘comprometimento
dos gestores com a gestdo de riscos’. Conforme evidéncias dos relatos de
metade dos entrevistados, os gestores que também atuam como respon-
sAveis pela gestdio de riscos no érgdo sdo participativos e tém consciéncia
da importancia de se implementar a gestdio de riscos:

(...) sGo diretores, sdio gestores, que participam, participaram até do mapeamento de
riscos (...) eu creio que realmente os gestores entenderam o risco (...) entdo eu acho
que o primeiro ponto é que as chefias, a Diregdo-Geral e as diretorias do préprio de-
partamento estdo imbuidos e que realmente eles fazem um trabalho de exceléncia
nesse sentido. (Entrevistado 4).

Quanto ao fator FFO1, a literatura trata da importéncia que precisa
ser dada ao estilo de lideranga de cada gestor ao implementar a gestéio de
riscos nas organizagdes. A maneira como cada gestor deve interagir com o
sistema formal de gestdo de riscos tem respaldo na INC n.° 01/2016 MP/CGU
e na Portarian.’ 86/2020 MJSP (Brasil, 2016; Brasil, 2020). A literatura, também,
informa que o conhecimento do gestor para lidar com as contingéncias do
dia adia e asua capacidade para lidar com relacionamentos interpessoais
podem favorecer as prdticas de gestdo de riscos (ABNT, 2018; Brasil, 2016;
Palermo, 2014; UK, 2009).

Outro fator citado na Tabela 3, que também foi mencionado por
grande parte dos entrevistados, foi o FFO4, ‘politicas do governo central’. A
maior parte dos registros que sustentam esse fator diz respeito aos oficios
encaminhados pelo MJSP. Conforme o corpus de evidéncias da pesquisa,
o MJSP tem acompanhado e exigido o érgdo quanto aos trabalhos dessa
unidade para que haja a implantagéo integral do processo de gerencia-
mento de riscos e a elaboragdo de plano de implementagdo de controles
para tratamento dos riscos dos processos estratégicos que s@o obrigatdrios.

De acordo com a literatura, politicas do governo central foi previa-
mente citada no referencial tedrico deste estudo, referindo-se & prevaléncia
de um regime de orienta¢cdo externo, advindo da autoridade central, no
sentido de estabelecer critérios nacionais de desempenho, incluindo as
pressdes exdgenas que se manifestam por meio de persuasdo e por meio
de forcas legais, como leis, decretos e regulamentos, que € justamente o
que ocorre no 6rgdo sob estudo (ABNT, 2018; Brasil, 2016; Brasil, 2019; COSO,
2017; Palermo, 2014; Ramos, 2015; Souza et al., 2020; UK, 2009; Woods, 2009).

Identificado na Tabela 3 tem-se como fator facilitador a presenga de
um sistema de gestdo de riscos — FFO5. Trata-se do ‘Sistema de Informagdo
de Apoio a Gestdio de Integridade e Riscos’ (AGIR), desenvolvido pelo MJSP,
que pode ser acessado online pelos gestores e demais responsdaveis pela
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gestdio de riscos, com vistas & andlise do ambiente, identificacéio dos riscos,
avaliagdo dos riscos e tratamento dos riscos do érgéo.

(...) tem um sistema que é o AGIR, que a gente faz ali o cadastro dos riscos e vai
acompanhando as medidas de implementagdo. (...) Favorece muito. (...) Eu diria que
é essencial para o gestor ter um controle porque drgdo trabalha num ritmo muito
acelerado, entéio o gestor precisa desse tipo de ferramenta para conseguir otimizar
o trabalho (...) (Entrevistado 9).

Segundo a literatura, a tecnologia da informagéo e comunicagéo
é parte integrante do processo de gestdio de riscos, servindo os sistemas de
informagdo para o registro e tratamento de informagdes sobre as etapas
do referido processo, de forma a organizar e facilitar o atingimento de suas
necessidades organizacionais. (ABNT, 2018; Brasil, 2019; COSO, 2017; Paquette
et al., 2010; Woods, 2009).

Outro fator a ser lembrado da Tabela 3, citado recorrentemente
pelos entrevistados, foi o FFO6 ‘presenga de um setor responsdvel pela gestéio
de riscos’. O referido setor apresenta-se na forma de uma assessoria, embo-
ra as competéncias dessa assessoria ndo sejam formalmente definidas no
regimento interno do érgdlo em estudo. A referida assessoria foi evidenciada
no relato das entrevistas:

Um fator seria a criagcéo da assessoria de gestdo de riscos e esse trabalho que a
assessoria criou de mapear os riscos durante esses anos, € ndo sé mapear, mas
mapear, mitigar e buscar solugdes para ndo incorrer nesses riscos (...) entdo a partir
desse trabalho da assessoria de gestdo de riscos nds tivemos uma viséio melhor, isso
favoreceu a gente a visualizar até pelo érgéo como um todo. (Entrevistado 4).

Ainda arespeito do FF06, as evidéncias de um setor préprio, especia-
lizado em gestdo de riscos, tem favorecido a difusdio de conhecimento sobre
gestdo de riscos no érgdo e gjudado a sanar duvidas dos demais gestores.
Ressalte-se que a literatura recomenda a formalizagdo da drea, ao citar
que o propdsito da estrutura da gestéio de riscos € apoiar a organizagdo na
integragdo da gestdio de riscos em atividades significativas e fungdes, por-
tanto tal estrutura precisa ser personalizada e proporcional aos contextos
interno e externo da organizacgdo (ABNT, 2018). Em adigdo, ter, na estrutura
organizacional, um componente especializado em gestdio de riscos, dotado
de exceléncia e monitoramento da gestdo, contribui para que os riscos sejam
gerenciados com eficdcia (COSO, 2017).

Outro fator citado na Tabela 3 € o FFO7 ‘presenga de um dérgdo
colegiado de natureza deliberativa sobre gestdio de riscos’. As evidéncias
sinalizam a presenga desse 6rgdo na forma de comité, também citado re-
correntemente pelos entrevistados.

(-..) agora mais recentemente como gestora eu acho que é bacana a adogdo do
comité gestor para o acompanhamento da gestéo de riscos no dmbito do érgdo.
(--.) Nessa reunidio do comité, todos os gestores acabam tendo conhecimento dos
riscos das outras dreas também entdo isso facilita o trabalho e o didlogo entre os
gestores. (...) a gente passou a trabalhar em conjunto para tentar minimizar ou miti-
gar esses riscos, a partir dessas reunides que alta gestdio desenvolve mensalmente.
(Entrevistado 2).
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Constatou-se que a referida assessoria (mencionada ao tratar so-
bre FF06) e o citado comité (que tem conexdo com o FF07) terem naturezas
constitutivas distintas, houve indicios de sobreposicdio de competéncias
entre ambos, evidenciados a partir das andlises documentais. Mesmo que
as definigdes do escopo de atuagdio dessa assessoria e do referido comité
estejam sujeitos a aprimoramentos, baseado na literatura verifica-se que a
opcdo por se criar drgdios especializados que tangenciem a gestdo de riscos
na estrutura organizacional tem influéncia positiva para a implementagéo
da gestdo desses riscos (COSO, 2017; ABNT, 2018).

Como oitavo fator facilitador identificado na Tabela 3, tem-se o
tamanho da organizagdo (FF08). Ele foi mencionado por dois entrevistados,
encontrando-se respaldo na andlise de documentos e na literatura sobre
gestdo de riscos.

(...) como facilitador eu poderia citar o fato de que o érgdo ndo € muito grande (...)
€ uma estrutura que néio tem muitas ramificagdes, pequena, vocé consegue traba-
lhar com uma quantidade muito menor de processos em relagdio & estrutura muito
inchada; (...) isso de certa forma facilita, ser menor que outros érgdos federais (...).
(Entrevistado 5).

A literatura, também, corrobora que o tamanho da organizagéo
é um fator de influéncia na implementagdo da gestdio de riscos. Segundo
Woods (2009), grandes organizagdes tendem a usar sistemas de gestdio de
riscos mais formais, exigindo um nimero elevado de especialistas, incluindo,
além do tamanho, a complexidade e a diversidade dos riscos encontrados.
Organizagdes menores tendem a informalizar mais os procedimentos.

CLASSIFICAGAO DOS FATORES IDENTIFICADOS EM
FORGAS, FRAQUEZAS, OPORTUNIDADES E AMEACAS

A Tabela 2, apresenta a Matriz SWOT consolidada contendo fatores inibidores
e facilitadores aimplementagdo da gestdio de riscos, classificados em forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas.
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Matriz SWOT de fatores inibidores e facilitadores & implementagdo da gestéo de riscos

Fatores Inibidores

Fatores Facilitadores

Fraquezas

Forcas

Falta de conscientizagdo de servidores sobre aim-
Comprometimento dos gestores com a gestdo de porténcia da gestéo de riscos
riscos Resisténcia dos servidores s mudangas nas rotinas
] Presenga de um sistema de gestdo de riscos de trabalho.
E; s Presenga de um setor responsdvel pela gestdo de w Insuficiéncia de servidores para a gestéo de riscos
g riscos Falta de capacitagdo em gestéio de riscos
o Presenga de um érgdo colegiado de natureza delibe- Insuficiéncia de informagéo/comunicagdo sobre
rativa sobre gestdo de riscos agdes de gestdo de riscos
Tamanho da organizagdo Falta de uma cultura organizacional voltada & ges-
t&o de riscos

Oportunidades

Acompanhamento dos érgdos de controle
o Parcerias com outros érgdos institucionais T
Politicas do Governo Central

Mudangas constantes da Alta Gestdo
Redugdo de recursos destinados & gestéo de riscos

Contexto
Externo

Nota. S - Strengths (forgcas); W - Weaknesses (fraquezas); O - Opportunities (oportunidades) e T - Threats (ameagas).

De acordo com a Tabela 2, no contexto interno, dos cinco fatores facilitado-
res classificados como forgas, um deles refere-se & presenga de um sistema
de gestdo de riscos. Outro se refere ao tamanho da organizagéo. Um estd
relacionado ao comprometimento dos gestores com a gestdo de riscos, e
outro com a presenga de um setor responsdvel pela gestéo de riscos. Por
fim, citou-se a presenga de drgdio colegiado, de natureza deliberativa, sobre
gestdo de riscos.

Sobre os trés ultimos fatores citados, constata-se que o 6rgdo, ba-
sicamente, concentra suas for¢gas na forma como a alta gestéio e os demais
gestores percebem e adotam os sistemas formais de gestéio de riscos, esta-
belecidos na Portaria n.° 86/2020 MJSP (Brasil, 2020).

Ainda no contexto interno, a Tabela 2 mostra como fraquezas: a
falta de conscientizagdo de servidores sobre a importéncia da gestéo de
riscos, a resisténcia dos servidores s mudangas nas rotinas de trabalho, a
insuficiéncia de servidores para a gestdo de riscos, a falta de capacitacgdo
em gestdo de riscos, a insuficiéncia de informagdo/comunicagdo sobre as
agdes de gestdio de riscos e a falta de uma cultura organizacional voltada
a gestd@io de riscos como elementos que dificultam a implementagdo de
prdticas de gestdo de riscos.

Segundo a Tabela 2, no contexto externo, tém-se como oportunida-
des as politicas do governo central, o acompanhamento dos érgdos de con-
trole e as parcerias com outros érgdos institucionais. Como se trata de fatores
incontroldveis pelo érgdo em estudo, cabe ao érgdio tentar maximizar essas
oportunidades para se adequar, cada vez mais, aos valores, ds capacidades
e 00s recursos requeridos pela organizagdo (Chermack & Kasshanna, 2007).

Ainda no contexto externo, observam-se, com base nas evidéncias
dos dados relativos a fatores inibidores classificados como ameagas na Ta-
bela 2, que as mudangas constantes na alta gestdo e aredugdo de recursos
destinados & gestdio de riscos também emergiram como principais. Esses
dois fatores foram identificados na Figura 3 como FI06 e FI07.
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Uma caracteristica final observada, tanto para as oportunidades
como para as ameagas, refere-se ao fato de que as politicas e estratégias
relacionadas & gestdio de riscos ndo tém a sua génese no contexto interno,
mas tém origem em orientagdio externa, advinda do MJSP, representando o
governo central, no sentido de estabelecer alinhamento a critérios nacionais
de desempenho (Brasil, 2016; COSO, 2017; Palermo, 2014; Paquette et al., 2010;
Ramos, 2015; Souza et al., 2020; Woods, 2009).

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi identificar fatores inibidores e facilitadores
a implementagdio da gestéio de riscos em um 6rgdo do MJSP, bem como
classifica-los em forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas. Utilizou-se
abordagem qualitativa, baseada na realizagdo de doze entrevistas em pro-
fundidade, junto a servidores e gestores responsdveis pelaimplementagdo de
politicas de gestdo de riscos no 6rgdio analisado, em conjunto com pesquisa
documental.

Os principais resultados permitiram identificar e classificar os de-
zesseis fatores encontrados nas fontes de evidéncia, sendo oito fatores inibi-
dores e oito fatores facilitadores. Foram apresentadas evidéncias empiricas
agrupadas da andlise de conteudo das entrevistas e da andlise documental.

O estudo traz reflexdes sobre fatores que afetam aimplementagéo
da gestdio de riscos em orgdio federal da drea de seguranga publica e con-
tribui para a identificag@io de fatores de riscos em organizagdes publicas
no Brasil. A gestdo de riscos precisa ser compreendida como uma realidade
inevitdvel na atual realidade pds-pandémica, e seus usos tenderdo a propor-
cionar muitos beneficios a organizagdes publicas brasileiras, principalmente
no que se refere ao aprimoramento do planejamento estratégico.

Fatores associados & ‘falta de conscientizacdio sobre aimporténcia
da gestdo de riscos’, a ‘resisténcia s mudangas na rotina de trabalho’, a
insuficiéncia de servidores para a gestdo de riscos’, a ‘falta de capacitagdo
em gestdo de riscos’ e a ‘insuficiéncia de informagdo/comunicagdo aos
servidores sobre as agdes de gestdo de riscos’ sGlo exemplos de possiveis
condicionantes inibidores & gestdo de riscos no érgdo. Por sua vez, o ‘com-
prometimento dos gestores com a gestdio de riscos’, a ‘presenga de um sis-
tema de gestdio de riscos’, a ‘presenga de um setor responsdvel pela gestéo
de riscos’, a ‘presenga de 6rgdo colegiado de natureza deliberativa sobre
gestdio de riscos’ e o ‘tamanho da organizagéo’ foram exemplos de fatores
facilitadores & implementagdo da gestdo de riscos.

Verificou-se que o fator ‘falta de capacitagéio em gestdio de riscos’
foi citado em todas as doze entrevistas. J& o fator ‘presengca de um setor
responsdvel pela gestdio de riscos’ esteve presente em mais da metade das
entrevistas. Os fatores ‘insuficiéncia de informagdo/comunicagdo aos ser-
vidores sobre as agdes de gestdio de riscos’, ‘comprometimento dos gestores
com a gestdio de riscos’ e ‘politicas do governo central’ também estiveram
presentes de forma recorrente nos argumentos dos entrevistados.

A partir das informacgdes proporcionadas pela matriz SWOT, foi pos-
sivel construir a matriz referencial constante na Tabela 4. Os fatores foram
diferenciados segundo seus contextos ‘interno’ e ‘externo’. Observou-se, nos

‘
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resultados, que as politicas e estratégias relacionadas & gestdo de riscos
ndo tiveram a sua génese no contexto interno, mas em orientagdéo externa,
advinda do MJSP, representando manifestagéio do fator ‘politica do gover-
no central, no sentido de estabelecer alinhamento a critérios nacionais de
desempenho.

Os achados deste estudo permitem que sejam apresentadas contri-
buigdes para o diagndstico do érgdio estudado, tais como: a) aprimorar a de-
limitagdo da atuagéio de componentes organizacionais envolvidos na gestéo
de riscos e no comité de governanga dos riscos no 6rgdo, a partir de revisdes
normativas e regimentais; b) aperfeicoar iniciativas para a comunicagdo,
informagdo e conscientizacdo de servidores sobre a gestéo de riscos, com
vistas a estabelecer uma cultura organizacional voltada & gestéio de riscos;
c) avaliar a possibilidade de ofertar ou desenvolver cursos de capacitagdo
sobre gestdo de riscos que sejam voltados a realidade dos sistemas prisio-
nais; d) estudar a possibilidade de rever a distribuigéo de tarefas dentro de
setores do érgdo, a realocacdo de servidores para atuar na gestdo de riscos
e aeventual criagdio de banco de talentos que envolva expertise em gestéo
de riscos; e) enveredar esforgos para a compreenséo empirica da influéncia
de fatores culturalmente enraizados, que estejam impactando, negativa ou
positivamente, na implementagdo da gestdo; e f) redefinir competéncias,
processos e rotinas organizacionais a luz de premissas da gestéio de riscos.
No que diz respeito ds contribuicdes desse estudo de caso poderem ser
ampliadas a outras organizagdes publicas, acredita-se que estudos futuros
poderdo avaliar as aplicabilidades dessas contribui¢cdes.

O estudo tratou de um temarelevante e atual, ligado a temdtica da
gestdio de riscos em organizagdes publicas. Além de expandir as fronteiras
tedricas da gestdio de riscos, por abordar fatores inibidores e facilitadores
da gestdio de riscos em organizagdes do setor publico no contexto brasileiro,
ao revelar fatores até entéio desconhecidos, também traz reflexdes prdticas
para que 6rgdos do MJSP e demais 6rgdios integrantes da Administragéo
Publica Federal aprimorem as implementagdes da gestéo de riscos que lhe
sejam cabiveis.

No que se refere as limitagdes de pesquisa, apresenta-se o fato da
coleta e andlise de dados ter ocorrido no periodo da pandemia de Coronavi-
rus no ano de 2021. Essa situagdio fez com que algumas entrevistas tivessem
que ser reagendadas ou desmarcadas, em razdo das medidas de restricdo
e isolamento social. E adequado indicar que o nimero final de entrevistados
se limitou a doze por conta do uso da técnica de saturagéo tedrica, alémdo
fato de que, por se tratar de um estudo de caso Unico, € adequado restringir
a generalizagéo dos estudos apresentados nesta pesquisa.

Por fim, apresentam-se as seguintes sugestdes de pesquisas futuras:
(i) estudar a efetividade da estrutura de governanca referente ao gerencia-
mento de riscos em érgdos de seguranga publica; (i) entender as implicagdes
do uso de sistemas de informagdo para a efetividade da gestéio de riscos em
6érgdios de seguranga publica; (iii) analisar a implementagdo da gestdo de
riscos a partir da percepgdo de servidores dos érgéios de seguranga publica;
(iv) caracterizar os fatores inibidores e facilitadores & implementagdo da
gestdo de riscos em outros érgdos do MJSP, permitindo avaliar a congruén-
cia ou ndo com os fatores descritos neste estudo; e (v) classificar os fatores
que influenciam a implementagdéo da gestéio de riscos em outros érgéios do
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MJSP segundo forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, avaliando se

essa classificag@io guarda aderéncia com o que foi constatado neste estudo.
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