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RESUMO

A gestado de riscos no setor publico brasileiro encontra-se atualmente em fase de
implementagédo, em cumprimento as determinagdes contidas na Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 e no Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017.
Nesse contexto, o ensaio discorre sobre o processo de implementagédo da gestao de
riscos no Gabinete do Comandante da Aeronautica (GABAER) e, considerando as
limitagbes enfrentadas pelo 6rgdo nesse processo, propde que, para avangar para
uma gestao de riscos efetiva, a organizacdo deve promover a capacitagao de seu
efetivo e uma maior integracado dessa gestéo aos processos de trabalho. Aponta que
a capacitagao fornece o arcaboucgo tedrico minimo para que os gestores possam
lidar adequadamente com o tema. Cita que a integragdo aos demais instrumentos
administrativos permite aos gestores dar aplicacdo a gestdo de riscos em suas
respectivas areas de atuagdo e niveis de decisdo, imprimindo efetividade a
ferramenta. Conclui que, ao dar cumprimento a essas agdes, 0 GABAER caminhara
em direcdo a uma gestdo de risco eficaz, que permitira ao 6rgdo responder mais
rapidamente as incertezas do meio e contribuira para o uso eficiente dos recursos
publicos, levando ao amadurecimento institucional e ao fortalecimento da imagem da

organizacao perante a sociedade.

Palavras-chave: Gestao de riscos. Setor publico. GABAER.



1 INTRODUGAO

A gestao de riscos € um assunto relativamente novo na administragao publica,
tendo se tornado bastante relevante nos ultimos anos. Foi regulamentada a partir de
2016, com a publicagdo da Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016
(BRASIL, 2016) e, posteriormente, com a publicagdo do Decreto n® 9.203, de 22 de
novembro de 2017 (BRASIL, 2017b). Atualmente, o Projeto de Lei n° 9.163/2017
(BRASIL, 2017a) encontra-se em tramitag&o, para disciplinar a gestdo de riscos em
toda a administracao publica federal direta, autarquica e fundacional.

A fim de exemplificar a importancia atual do tema, é oportuno citar o Tribunal
de Contas da Unidao (TCU), para o qual a gestdo de risco € um novo marco
regulatorio da governanga publica (BRASIL, 2018b). Ressalva-se, contudo, que a
implementagdo da gestdo de risco no setor publico ainda é incipiente (BRAGA,
2017) e que gerenciar riscos ainda € um paradigma a ser atingido na administracéao
publica (BRASIL, 2018b).

Nesse contexto, insere-se o Gabinete do Comandante da Aeronautica
(GABAER), cuja gestao de riscos encontra-se em estagio inicial de implementacao.
Assim, este ensaio se propde a apresentar ao GABAER recomendagdes para a
efetiva implementacdo da gestdo de riscos, considerando seu atual estagio de
desenvolvimento na organizagédo. Dessa proposigao, defende-se a tese de que a
administragdo do GABAER deve promover a capacitagdo de seu efetivo e uma
maior integragao da gestdo de riscos aos processos de trabalho, a fim de que a
implementacao se realize de forma efetiva, isto €, com apresentacado de resultados
materiais.

A capacitagdo neste momento mostra-se imprescindivel, uma vez que a
gestdo de riscos envolve mudanga de cultura. Nao é simplesmente melhorar o que
ja vinha sendo feito, mas fazer o que vinha sendo feito sob uma nova perspectiva. E
necessaria a criacdo de uma cultura de gerenciamento de riscos (BRASIL, 2018b).
Assim, a capacitagao presta-se como forma de conscientizagdo dos gestores para a
importancia do assunto, sensibilizando-os a iniciarem o processo de implementacgao,
e fornece-lhes o arcabougo teérico minimo para lidar com o tema.

Quanto a integragao, € primordial destacar que o gerenciamento de riscos é
uma ferramenta de gestédo e, como tal, € um instrumento a disposigdo dos gestores

para auxiliar no alcance dos objetivos institucionais. Por essa caracteristica, a



gestdo de riscos sera tanto mais eficaz quanto maior for sua integragdo aos demais
processos de trabalho. Sendo assim, a integracdo deve ser conscientemente
buscada pela administragcdo, sendo a inclusdo do gerenciamento de riscos como
uma etapa dos processos organizacionais, das diversas areas e dos diferentes

niveis de decisdo, uma forma conduzir os gestores a darem aplicagéo a ferramenta.

2 FUNDAMENTAGAO

Brasil (2018b, p. 8) define risco como “o efeito da incerteza sobre objetivos
estabelecidos”; como “a possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a
realizagdo ou alcance dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocorréncia
sobre os resultados pretendidos”. Assim, risco pode ser entendido como qualquer
evento que, ao concretizar-se, dificultara ou, até mesmo, impedira o cumprimento de
objetivos institucionais, sejam eles processos operacionais ou projetos estratégicos.

A gestao de riscos, por sua vez, conforme conceitua o Decreto n° 9.203, de 22

de novembro de 2017, é:

[o] processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e
monitorado pela alta administragdo, que contempla as atividades de
identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a
organizagéo, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a realizagdo
de seus objetivos. (BRASIL, 2017b, art. 2°, inc. V).

O mesmo decreto (BRASIL, 2017b) estabelece que a alta administragao das
organizagdes publicas devera estabelecer e manter um sistema de gestéo de riscos,
0s quais possam impactar o cumprimento da missao institucional e a implementacao
da estratégia da organizagéo.

Em cumprimento a determinacdo contida no decreto, o Comando da
Aeronautica (COMAER) publicou, em 2018, a Diretriz do Comando da Aeronautica
(DCA) 16-2 — Gestdo de Riscos no Comando da Aeronautica, que orienta “a
implementagcédo e aperfeicoamento da gestao de riscos, com o escopo de que as
Organizagdes Militares da FAB possam cumprir a sua missao eficientemente, por
meio do alcance de resultados eficazes” (BRASIL, 2018a, p. 84).

Além da edigdo da DCA 16-2, o COMAER fez incluir em sua Diretriz de
Planejamento Institucional, como diretiva para todos os Orgdos de Direcdo-Geral,
Setorial e de Assisténcia Direta e Imediata ao Comandante da Aeronautica

(ODGSA), a implementacdo do “gerenciamento de riscos em todas as OM do



COMAER, de acordo com a DCA 16-2 — Gestao de Riscos no COMAER, utilizando o
GPAer quando aplicavel” (BRASIL, 2019, p. 94), fixando o prazo de novembro de
2020 para o cumprimento da acgao.

Por sua vez, a implementagéo da gestao de riscos no GABAER iniciou-se, de
fato, com a publicacdo da Portaria n°® 426/ACGC, de 15 de junho de 2020, que
“Designa militares para compor Comissédo de Implementagcdo da Gestao de Riscos
no Ambito do GABAER” (BRASIL, 2020, p. 5).

Positivamente, a portaria prevé na composicdo da comissdo um
representante de cada setor da organizagdo, resultando em uma equipe de 45
gestores. Nesse ponto, verifica-se que o documento da cumprimento ao comando do
Decreto 9.203/2017 que estipula que a gestao de riscos deve ser aplicada em todos
os niveis da organizacédo (BRASIL, 2017b). A portaria também prevé a utilizagdo do
Sistema de Gestdo Estratégica da Aeronautica (GPAer) como ferramenta de
tecnologia da informacdo para operagdo da gestdo de risco. Nesse aspecto,
observa-se o cumprimento da determinacdo de que a gestdo de riscos deve ser
estruturada e documentada (BRASIL, 2017b).

Contudo, como fraqueza, a portaria em questdo néo prevé a capacitacdo dos
integrantes da comissdo de implantacdo da gestdo de riscos. Além disso, o
documento ndo faz referéncia ao didlogo da gestdo de riscos com os demais
instrumentos de planejamento e de execug¢ao institucionais.

Do exposto, verifica-se que a implementacdo do gerenciamento de riscos no
GABAER encontra-se em estagio inicial e busca atender as determinagdes
normativas. Acontece que, neste momento, corre-se o risco de, apdés atender
puramente aos aspectos formais de sua implementagcdo, a gestdo de riscos
estabilizar-se nesse ponto, ndo avangando para uma pratica amadurecida, que traga
resultados materiais. Apenas “atender porque foi ordenado”, conforme menciona
Braga (2017, p. 690) ao discorrer sobre os desafios da implementacao da gestao de

riscos no setor publico brasileiro.
2.1 Capacitagao do Efetivo
A capacitagcdo do efetivo é essencial para que a gestdo de riscos opere de

forma efetiva (BRASIL, 2018b). Brasil (2018c) também afirma que a gestédo de risco

deve ser implementada em todos os niveis organizacionais e que os gestores



constituem a “primeira linha de defesa”, sendo responsaveis por gerenciar 0s riscos
dentro de suas esferas de responsabilidade. Sendo assim, € necessario capacitar
esse efetivo que lida rotineira e diretamente com os riscos organizacionais.

Harduim (2019) aponta o aspecto de mudanga cultural que a implementagao

da gestao de riscos exige, relacionando-o diretamente ao treinamento:

[A] implementacdo da gestédo de riscos [...] [em uma organizagdo militar da
Marinha do Brasil ficou] aquém da efetiva implementagao, por falta da
capacitacdo e conhecimento do pessoal € a mudanga cultural no que se
refere ao uso de novas formas de administragdo. (HARDUIM, 2019, p. 79).

Essa auséncia de capacitacao é reiterada por diversos outros autores como
relevante obstaculo a efetiva implementacéo da gestado de riscos nas organizagdes
da administrac&o publica.

Barragan, Weffort e Aranha (2006, apud MONTEZANO et al, 2019) destacam
a falta de capacitagdo como uma dificuldade para a implementacdo de um bom
gerenciamento de riscos nas organizagbes. Rabenschlag et al. (2012, apud
MONTEZANO et al, 2019) destacam o "inadequado programa de treinamento" como
uma das dificuldades mais relevantes na implementagcao da gestdo de riscos na
administragao publica. Ja Rocha (2019, p. 62-63) relaciona como possivel causa que
prejudica ou dificulta um “avan¢o mais rapido da gestdo de riscos nos Ministérios”, a
“necessidade de capacitacao tedrica e pratica de servidores quanto ao planejamento
estratégico e sobre a gestao de riscos".

Ao efetuar a classificacdo do grau de maturidade em gestdo de riscos de
entidades publicas, Brasil (2013) relaciona a auséncia de treinamento como
indicativo do nivel basico de maturidade. Ja promogdo da capacitagdo dos
servidores € um dos indicativos do grau intermediario da maturidade." Brasil (2018c)
também coloca a capacitagdo como segundo passo para uma boa gestao de riscos,
atras somente do comprometimento da alta administragao.

Nesse contexto, e a fim de que o GABAER avance em direcdo a uma gestao
de riscos mais efetiva, a administracdo da organizacdo devera considerar como
requisito fundamental a realizagdo de curso basico de gestdo de riscos pela
comissdo designada, de modo a promover o adequado nivelamento de
conhecimento entre os gestores e a construir o piso tedrico sobre o qual se

assentardo as demais agdes. Em um segundo momento, a realizagdo do curso

1 O Acérdao n°® 2.467/2013-TCU-Plenario discrimina em cinco os graus de maturidade da gestéo de
riscos de entidades publicas: inicial, basico, intermediario, aprimorado e avangado.



devera ser estendida a todos os gestores, a fim de que aqueles que ndo compdem a
comissao de gestao de riscos também recebam a capacitagéo relativa ao assunto,
permitindo que o tema seja interiorizado na instituicio.

A titulo de exemplo, a Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap)
ministra o curso “Gestao de Riscos em Processos de Trabalho (segundo o COSO)”.
Conforme apresentacdo da propria escola, o curso tem como objetivo “capacitar

pessoas para aplicar as nog¢des de gestdo de riscos no contexto do setor publico”.

2.2 Integracao da Gestao de Riscos aos Processos de Trabalho

Conforme lecionam a ABNT (2009) e Brasil (2018b), a gestao de riscos deve
ser incorporada aos processos de trabalho da organizag&o; ela deve auxiliar no
processo decisério e contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais; deve,
ainda, ser vista e operada a partir de uma perspectiva “de dentro” dos processos da
organizacao, como ferramenta, e nao ser acrescentada a eles, como um processo,
adicional e apartado.

Inicialmente, o Decreto 9.203/2017 ja comanda que devera ser observado o
principio da ‘"integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento
estratégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e
aos projetos" (BRASIL, 2017b, art. 17, inc. 1I).

O Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2018c, p. 18) ratifica esse
entendimento ao declarar que o processo de gestdo de riscos, para funcionar de
maneira eficaz, “deve estar integrado aos processos organizacionais, desde o
planejamento estratégico até os projetos e processos de todas as areas” . O Tribunal
(BRASIL, 2018c) também afirma que a gestdo de riscos deve ser parte da tomada
de decisbes em todos os niveis da organizagao.

Para ABNT (2009), para que a gestdo de riscos seja efetiva, sua estrutura
deve estar incorporada ao nivel estratégico e operacional de toda a organizagao. As
atividades que compdem a gestdo de riscos “devem ser realizadas de forma
longitudinal, integrando todos os processos organizacionais, ndo constituindo algo
autdénomo aos fluxos de trabalho” (MONTEZANO et al, 2019, p. 82).

Braga (2017), por sua vez, destaca o papel instrumental da gestéo de riscos,
tratando-a como um mecanismo de aprimoramento e facilitacido das atribuicdes dos

servidores. O autor ainda defende que:



a discussao de riscos tem que se comunicar com as tematicas operacionais
do setor publico, [...] e nesse contexto de base, mais pragmatico, os agentes
publicos precisam enxergar a aplicabilidade dessa ferramenta [...] para que
esta seja absorvida mais facilmente. (BRAGA, 2017, p. 689).

Por fim, Brasil (2013) aponta a integragao dos processos de gestdo de riscos
aos processos de gestdo como um indicativo do nivel avangado da maturidade da
gestao de riscos na organizagao.

Neste ponto, cumpre relembrar que a gestédo de riscos no GABAER é operada
por meio do GPAer, ndo existindo didlogo da gestdo de riscos com os demais
instrumentos administrativos. Ao operar somente nesse sistema, a gestdo de riscos
fica sujeita a tornar-se atividade autbnoma e isolada dos processos de trabalho, com
grandes chances de n&o retornar os resultados materiais esperados.

Sendo assim, para que seja efeiva, a gestdo de riscos conduzida no GPAer
devera dialogar com outros instrumentos de planejamento e de execugdo da
administragao, tais como o Plano Setorial (PLANSET), o Plano de Trabalho Anual
(PTA) e as Normas Padrao de Agao (NPA). O PLANSET e o PTA sao instrumentos
de planejamento e, como tais, envolvem a alta administragdo e os gestores
superiores. Ja as NPA sao instrumentos de execugdo da administracdo e
relacionam-se diretamente com os gestores do nivel operacional. Se presente
nesses trés instrumentos — por meio de uma sessido exclusiva destinada a essa
finalidade, por exemplo — a gestdo de riscos atingira todos os gestores da
organizacgao, desde o dirigente maximo até os gestores operacionais, por meio de
ferramentas administrativas ja consolidadas e amadurecidas no ambito do
COMAER, evitando o risco de a gestado de riscos ser percebida como atividade
desconectada da rotina organizacional.

Por fim, outro aspecto a ser trabalhado relativo a integragdo da gestao de
riscos aos processos de trabalho relaciona-se com o papel atribuido a auditoria
interna, que “constitui a terceira linha de defesa na gestdo de riscos” (BRASIL,
2018b). Brasil (2018b) afirma também que cabe a auditoria interna assegurar que os
processos de gestao de riscos operam de forma eficaz e que os maiores riscos da
organizacao estdo sendo gerenciados adequadamente.

Dessa forma, o GABAER devera atualizar as atribuicdes da comissdo de
auditoria interna, fazendo incluir a competéncia de avaliar o processo de gestdo de
riscos e os controles internos dos setores auditados, em adicdo a avaliacido de

conformidade, ja consolidada no ambito do COMAER.
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3 CONCLUSAO

Este ensaio discorreu sobre a gestao de riscos no Gabinete do Comandante
da Aeronautica, levando-se em consideracdo seu estagio incipiente de
implementagdo na organizagdo, semelhantemente ao que ocorre na administracéo
publica como um todo, dado que o tema ganha destaque somente a partir de 2016,
com a publicagdo da Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 e,
posteriormente, com a publicagdo do Decreto n°® 9.203/2017. Gerenciar riscos ainda
€ um paradigma a ser atingido pelo setor publico.

Considerando as dificuldades encontradas pelo GABAER no presente
momento de implementagao, buscou-se identificar na literatura os principios nao
plenamente atendidos, as boas praticas ndo observadas e as dificuldades
enfrentadas por outras organizagbes no decorrer do mesmo processo. Dessa
analise, propbs-se a tese de que o GABAER deve promover a capacitacdo de seu
efetivo e uma maior integragdo da gestao de riscos aos processos de trabalho, a fim
de que a implementacéo da gestao de riscos se realize de forma efetiva.

Atendidas essas recomendacgdes, a implementagdo da gestdo de riscos no
GABAER serd mais que simplesmente uma gestdo de riscos formal. Com a
capacitagao, obtém-se o essencial nivelamento de conhecimento e constrdi-se a
base de conhecimento institucional que leva a mudanga cultural. Com integracdo a
outros instrumentos administrativos, consegue-se interiorizar e instrumentalizar essa
pratica de gestao e evitar que ela fique dissociada da rotina organizacional.

Ao dar cumprimento a essas recomendacdes, o0 GABAER caminhara em
diregdo a uma gestdo de risco otimizada, com grau de maturidade avangado, em
que principios e praticas da gestdo de riscos encontram-se plenamente aplicados e
inseridos na dindmica organizacional. Uma gestdo de risco eficaz permitird ao
GABAER responder mais rapidamente as incertezas do ambiente e contribuira para
o uso eficiente dos recursos publicos colocados a sua disposi¢ao, levando ao
amadurecimento institucional e ao fortalecimento da imagem da organizagéo perante

a sociedade.
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