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RESUMO
Os Tribunais de Contas, com adog¢ao dos modelos internacionais de gestao e legislagao
patria, estabeleceram a Politica de Gestao de Riscos, observando o planejamento
estratégico. Como consequéncia dessa politica, criou-se o Sistema de Gestao de Riscos
para fazer a identificacao, a avaliacao, o monitoramento e o tratamento dos riscos,
agregando valores diretamente para sociedade, com o uso adequado dos recursos
publicos e demonstracao do referencial para as boas praticas na Administracao

Publica. Identificou-se que os processos de gestao de riscos nos Tribunais de Contas
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A implantacdo de gestdo de riscos nos tribunais de contas sob as perspectivas de gestdo de pessoas,
capacitacdo e motivacao

sob as perspectivas de gestao de pessoas, capacitagao e motivagao mostraram-se
indispensaveis, considerando que a eficacia dos resultados decorrentes das atividades
de fiscalizacdo demanda desenvolvimento de competéncias, adequada alocacao
de servidores, reconhecimento profissional e melhorias na gestao de desempenho.
Verificou-se que se faz necessario priorizar o processo de gestao de riscos nos Tribunais
de Contas sob as perspectivas da gestao de pessoas, capacitagao e motivacao,
considerando que os colaboradores estao principalmente na primeira e segunda
linhas de defesa e que sao aqueles que influenciam de forma direta ou indiretamente
Nnos demais processos de gerenciamento de riscos. Concluiu-se que a implantacao de
gestao de riscos sob as perspectivas de gestao de pessoas, capacitacao e motivacao
deve ser prioridade no Sistema de Gestdo de Riscos nos Tribunais de Contas para nao
macular os demais processos de gestao de riscos € nao mitigar cumprimento dos
objetivos estratégicos previamente estabelecidos.
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Estratégico. Objetivos Estratégicos. Gestao de pessoas. Capacitacao. Motivacgao.
Prioridades.

ABSTRACT

The Courts of Accounts, with the adoption of international management models
and national legislation, established the Risk Management Policy, observing the
strategic planning. Because of this policy, the Risk Management System was
created to perform the identification, assessment, monitoring and treatment
of risks, adding values directly to society, with the appropriate use of public
resources and demonstrating the reference for good practices. practices in Public
Administration. It was identified that the risk management processes in the
Courts of Accounts from the perspective of people management, training and
motivation proved to be indispensable, considering that the effectiveness of the
results resulting from the inspection activities demands the development of skKills,
adequate allocation of employees , professional recognition and improvements in
performance management. It was found that it is necessary to prioritize the risk
management process in the Courts of Accounts from the perspective of people
management, training and motivation, considering that employees are mainly in
thefirst and second lines of defense and are those who influence directly or indirectly
in other risk management processes. It was concluded that the implementation
of risk management from the perspectives of people management, training and
motivation must be a priority in the Risk Management System in the Courts of
Accounts in order not to tarnish the other risk management processes and not to
mitigate compliance with the objectives previously established strategic objectives.
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1 INTRODUCAO

Este artigo tem como tema a implantacao de Gestao de Riscos nos Tribunais de
Contas sob as perspectivas de Gestao de Pessoas, Capacitacao e Motivacdao. Como
toda organizacao, os Tribunais de Contas tém as pessoas, que compdem 0s seus
guadros, como principal recurso para o atingimento de seus objetivos estratégicos.

A Politica de Gestao de Riscos declara as diretrizes, a metodologia, as intencdes,
as responsabilidades de uma organizacao relacionados a gestao de riscos. Dessa
forma, a identificacao, a avaliagao e o tratamento de possiveis ameacas decorrentes
das atividades da organizacao tém como premissas 0s principios que norteiam a
Administracao Publica.

O Sistema de Gestdo de Riscos nos Tribunais de Contas, estabelecido
pela Politica de Gestdo de Riscos, compreende as trés linhas de defesa, corpo
administrativo, prestadores externos de avaliacao e um conjunto de instrumentos
(planejamento estratégico, mapeamento de processos etc.) que dao suporte para
implantacao, monitoramento e melhoria continua da gestao de riscos. Dentre
esses instrumentos, o planejamento estratégico aborda os aspectos da Gestao de
Pessoas, da Capacitacao e da Motivacao. Diante disso, para a prestacao do servico
publico de qualidade, os Tribunais de Contas devem preparar os seus colaboradores
no contexto da visdo, missao e objetivos estratégicos. A andlise dessas perspectivas
nos faz refletir sobre a necessidade de implantacao de um processo de gestao de
riscos e as prioridades estabelecidas pelo Sistema de Gestao de Riscos, com foco na
identificacao, tratamento e monitoramento de eventuais falhas decorrentes gestao
inadequada de pessoas, de falta de capacitagcao profissional e de motivacao.

Considerando que a Politica de Gestao de Riscos contempla também o
planejamento estratégico, a implantacao de Gestdao de Riscos sob as perspectivas
de gestao de pessoas, capacitacao e motivacao deve ser prioridade no Sistema de
Gestao de Riscos nos Tribunais de Contas?

Nesse contexto, observado o planejamento estratégico e a Politica de Gestdo
de Riscos, o presente artigo tem como objetivo principal verificar se a implantacao
de gestao de riscos sob as perspectivas de gestdao de pessoas, capacitacao e
motivacao deve ser prioridade no Sistema de Gestao de Riscos dos Tribunais de
Contas; e consentaneo ao objetivo principal, identificar como deve ser implantado a
gestao de riscos sob as perspectivas de gestao de pessoas, capacitacao e motivacao,
verificar a importancia da gestao por processos relativamente a aplicacao da
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gestao de riscos no gerenciamento de alocagao de pessoas nos Tribunais de Contas
e se ha melhorias no Sistema de Gestao de Riscos do Tribunais de Contas com a
implantacao do processo de gestao de riscos sob as perspectivas de gestao de
pessoas, capacitacao e motivagao.

Para o desenvolvimento desse artigo, foi realizado levantamento bibliografico
e documental acerca do tema, sendo descritiva e explicativa e pesquisa aplicada,
discussdes em grupo, tendo como bases tedricas artigos e livros publicados.

2 A IMPLANTACAO DE GESTAO DE RISCOS NOS TRIBUNAIS DE
CONTAS

A gestdo de riscos tem sido uma boa pratica adotada pelos Orgaos de Controle
externo no Brasil. Diante das dificuldades de se implementar controles efetivos da
gestao dos gastos dos recursos publicos, os Tribunais de Contas adotaram, ao longo
do tempo, modelos (padrdes ou frameworks) internacionais de controles com a
finalidade de melhorar a técnica de gestao de riscos e controle.

Nesse sentido, pode-se observar que as praticas de gestao de riscos inseridas
nos modelos da COSO - Comité das Organizagdes Patrocinadoras (Committe Of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), da norma ABNT NBR ISO
31000,daINTOSAI (International Organization of Supreme Audit Institutions) e da COSO
- ERM (Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance)
sdo “modelos de referéncias (Souza, Santos, 2019, p.39)" para o estabelecimento dos
controles internos e externos no ambiente das Cortes de Contas.

Os Orgaos de Controle detectaram que seria um problema a falta de gestao de
risCOs NuMa organizagao ou 6rgao publico, pois a gestao de riscos assegura ao gestor
o controle de grande parte dos problemas, com a identificacao, analise, tratamento
e monitoramento dos riscos e possibilita também a identificacdao das ameacas ou
oportunidades que podem influenciar no atingimento dos objetivos estratégicos
delineados cuidadosamente no planejamento estratégico das Cortes de Contas.

Nesse sentido, a Lei n° 13.303/2016 (Brasil, 2016) reforcou a importancia do
estabelecimento de regras de governanca corporativa e praticas de compliance
(Castro, Goncalves, 2019, p. 9); a Lei n° 12.846/2013, de 1° de agosto de 2013 (Brasil,
2013), implementou o combate a corrupc¢ao; a Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU
n° 01/2016 dispds sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito
do Poder Executivo Federal; e o Decreto Federal n® 9.203/2017, estabeleceu a politica
de governanca da Administracao Publica Federal direta, autarquica e fundacional
para melhoria e aumento da eficiéncia do setor publico, com foco na capacidade de
resposta, na integridade, na confiabilidade, na prestacao de contas e responsabilidade.

Em consonancia com a legislacao nacional e com os padrdes internacionais
de gestao de riscos, incorporados pelos Tribunais de Contas no Brasil, a Associacao
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dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil - ATRICON aprovou as Diretrizes de
Controle Externo -Atricon n°® 3303/2018 - relacionadas a tematica “Governanca nos
Tribunais de Contas”.

Diante disso, segundo a norma ABNT NBR ISO 31000, o instrumento que
formaliza o processo de gerenciamento de riscos é a Politica de Gestao de Riscos
-PGR. A Politica de Gestao de Riscos dos Tribunais de Contas € a “declaracao de
intencdes e diretrizes gerais para a efetivacao de forma eficiente e eficaz dos
processos de gestao de riscos (Souza, Santos, 2019, p.60) “

FIGURA1
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Fonte - https://legado.justica.gov.br/Acesso/governanca/gestao-de-riscos/Modelo%20Gestao%20Riscos%20MJ

A Politica de Gestao de Riscos, conforme quadro acima, contribui para o alcance
dos objetivos estratégicos e cumprimento do propdsito institucional, tendo como
foco assegurar que os responsaveis pela tomada de decisao, em todos os niveis dos
Tribunais de Contas tenham acesso tempestivo as informacdes quanto aos riscos
identificados e providéncias a serem tomadas; alocar recursos para o tratamento e
acompanhamento dos riscos; aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos
estratégicos e indicar instrumentos para a melhoria dos processos de tomada de
decisao e do tratamento adequado dos riscos e dos impactos negativos decorrentes
da sua materializacao. A partir da PGR sera possivel implantar o Sistema de Gestao
de Riscos nos Tribunais de Contas - SGR.

21 SISTEMA DE GESTAO DE RISCOS NOS TRIBUNAIS DE CONTAS

Os Tribunais de Contas do Brasil, tendo em vista a internalizagcdao de modelos
(padrées ou frameworks) internacionais de controles e de fiscalizacdo e as leis
relativas ao combate a corrupgao e as leis com “sugestdes” de implantagao de um
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sistema de compliance, tém estabelecido Politicas de Gestao de Riscos com foco na
fiscalizacdo do uso de recursos publicos, com avaliagao de riscos operacionais, de
conformidade, financeiros e de integridade, e no atingimento das metas e objetivos
estabelecidos no plano estratégico.

Estabelecida a PGR, é criado o Sistema de Gestao de Riscos nos Tribunais de
Contas - SGR, devendo ter como objetivos principais a observancia das normas
legais e regulatdrias; o estabelecimento dos niveis de riscos; o tratamento adequado
das informacdes disponiveis; o cumprimento das diretrizes da PGR acerca da gestao
de pessoas, capacitacido e motivacao dos colaboradores dos Orgaos de Controle.

O SGR é formado pela primeira linha de defesa (provisdo de produtos/servicos
aos clientes; gerenciamento de riscos), segunda linha de defesa (expertise, apoio,
monitoramento e questionamento sobre questdes relacionadas a riscos), terceira
linha de defesa (avaliacdo e assessoria independentes e objetivas sobre questdes
relativas ao atingimento dos objetivos), pelo corpo administrativo e pelos prestadores
externos de avaliacao.

FIGURA 2
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Fonte - https://iilabrasil.org.br/korbilload/upl/editorHTML /uploadDireto/20200758glob-th-editorHTML-00000013-20072020131817.pdf
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Conforme se verifica na figura acima, a gestao de riscos esta diretamente
ligada, dentro da cultura organizacional das Cortes de Contas, a gestao de pessoas,
a capacitacdo e a motivacdo, pois os servidores/colaboradores estdo, além de
comporem as demais instancias do SGR, na primeira e segunda linhas de defesa
e precisam estar alinhados, de forma técnica e culturalmente, com 0s processos e
procedimentose motivadosparaocumprimentodas metaseobjetivosorganizacional
previamente estabelecidas no plano estratégico dos érgaos de controle.

As pessoas sao alicerces da organizagao e utilizam suas habilidades,
capacidades, experiéncias e conhecimentos como ferramentas para conseguir
NOVOS recursos e alcangar os resultados esperados pela empresa. O homem
coloca a disposicao destas diversas habilidades, como executar tarefas e
atividades, influenciar e modificar o comportamento dos outros e ter idéias
baseadas em seus conceitos e em suas experiéncias (KNAPIK, 2008, p. 15).
Diante disso, o SGR inerente aos Tribunais de Contas é permeado por
colaboradoresresponsaveisdiretaouindiretamente pelocorretoempregode
metodologias e boas praticas nacional e internacionalmente reconhecidas,
com o objetivo de efetivar a gestao de riscos preconizada na PGR.

2.2 A IMPLANTACAO DE GESTAO DE RISCOS SOB A PERSPECTIVA DE
GESTAO DE PESSOAS

Na perspectiva da gestdo de pessoas, com o foco voltado para o atingimento
dos objetivos estratégicos, vem como modelo gerencial alternativo a Gestao
por Competéncias. Esse modelo se propde a identificar, desenvolver e mobilizar
as competéncias necessarias, nos diferentes niveis da organizacao, visando a
consecucao dos objetivos estratégicos da entidade.

A competéncia € composta pelo conhecimento, habilidade e atitude (CHA). O
conhecimento se refere ao referencial tedrico, ja habilidade é a vivéncia da teoria é a
teoria em pratica. A atitude se manifesta pelos comportamentos humanos, se refere
a emocodes, valores e sentimentos. O conhecimento em conjunto com a habilidade
forma a chamada competéncia técnica, enquanto a atitude provém da competéncia
comportamental.

Repensar as praticas de gestao de pessoas como agentes estratégicos para
obtencdo de resultados e do alcance dos objetivos organizacionais tem
sido alvo de reflexao e tem acarretado mudangas nos modelos de gestao.
Essas transformacdes estdo proporcionando uma aproximacgao das pessoas
com a empresa por meio de uma gestdo mais participativa e colaborativa,
propiciando que as pessoas interajam mais com a alta diregcao. (CGUBMAN,
1999, p. 38).

O primeiro passo para implantagao do referido modelo de gestao é a
identificacao das competéncias essenciais da organizagcao que, alinhadas com a
mMissao, visao e valores organizacionais, se tornam suficientes para o atingimento
dos objetivos estratégicos. Nesse sentido, analisar eventuais riscos sem considerar

R. dig. Trib. Contas Est. Parana, Curitiba, n. 29, 22-33, jul./set. 2020



A implantacdo de gestdo de riscos nos tribunais de contas sob as perspectivas de gestdo de pessoas,
capacitacdo e motivacao

0s aspectos diretamente relacionados aos colaboradores seria colocar em risco a
propria gestao de riscos.

Fala-se em processos de gestao de riscos, no entanto é necessario que haja
o desdobramento da identificacdo das competéncias essenciais Nos pProcessos
existentes de cada competéncia relativamente a cada setor da entidade, para
depois inventariar essas competéncias ja existentes na organizag¢ao e realizar a sua
mensuragao, identificando eventuais riscos ou oportunidades.

A gestao de pessoas deve considerar a organizagdo como um sistema
vital, que gerencia as competéncias técnicas e comportamentais de seus
colaboradores, porque sdo as pessoas que definem o rumo da organizacgao
e lhe ddo alma (GUBMAN, 1999, p. 40) (grifo nosso)

Portanto, com a gestao de riscos sob perspectiva da gestao de pessoas sera
possivelaidentificacdodeinumerosriscosligadosaoutros processosde gerenciamento
de riscos e que afetem diretamente os objetivos estratégicos da organizagao.

2.3 A IMPLANTACAO DE GESTAO DE RISCOS SOB A PERSPECTIVA DA
CAPACITACAO

E competéncia da administracdo dos Tribunais de Contas capacitar seus
colaboradores para que possam desempenhar as funcdes designadas de forma
efetiva e com objetivos alinhados as metas estratégicas previamente preconizadas.
As competéncias individuais devem estar atreladas as competéncias essenciais para
organizacao. (DUTRA, TATIANA, GRABRIELA, 2017, p. 35).

Aprimorar as capacidades profissionais € fundamental para que o plangjamento
estratégico seja eficaz, uma vez que desenvolver conhecimentos e habilidades
técnicas nos Orgaos de Controles diminui as probabilidades de erros nos processos
internos e externos voltados para as atividades meios e fins das Cortes de Contas.

Os processos de desenvolvimento envolvem trés estratos que se
superpdem: treinamentos, desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento
organizacional. Os estratos menores—como treinamento e desenvolvimento
(T&D) de pessoal — tratam da aprendizagem no nivel individual e como as
pessoas aprendem e se desenvolvem. O desenvolvimento organizacional
é o estrato mais amplo e abrangente e se refere a como as organizagdes
aprendem e se desenvolvem pela mudanc¢a e inovagédo. Chiavenato, 2014,
p. 308. (grifo nosso).

Nesse cenario, considerando o modelo adotado, os Orgdos de Controles
precisam de politicas objetivas e formalizadas acerca das capacitagdes por cargos ou
por competéncias. O treinamento por competéncia mostra-se o modelo ideal para
a realidade dos tribunais e a adog¢ao desses modelos precisa estar clara e objetivada
Nna estrutura da organizacao, sob pena de as confusdes e trocas de conceitos gerar
riscos para os demais processos de gerenciamento.
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Aanalise das necessidades de treinamento requer o diagnostico da organizagao
quanto a Missao, aos valores, a visao e aos objetivos estratégicos da organizagao.
A compreensao equivocada sobre os processos e modelos de treinamento e
capacitacao pode gerar riscos para a organizacao e, por esses motivos, a identificacao
da fragilidade técnica dos colaboradores é medida que se impde, sob pena de
contaminagao dos demais processos de gerenciamento.

Portanto, os erros na deteccao de possiveis fraquezas e fragilidades ligadas aos
trabalhos executados pelos colaboradores sao riscos que podem ser identificados,
analisados, tratados e monitorados com o processo de gestao de riscos sob a
perspectiva da capacitacao.

2.4 A IMPLANTACAO DE GESTAO DE RISCOS SOB A PERSPECTIVA DA
MOTIVACAO

Na perspectiva da motivacao, sob o enfoque da Piramide de Maslow adaptada,
entende-se que o ser humano é motivado por necessidades organizadas em uma
divisao hierarquica, agrupadas em duas categorias: as necessidades desmotivadoras
e as necessidades motivadoras.

FIGURA 3 - PIRAMIDA DE MASLOW
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e

Fonte - Robbins, 2002, p. 152

Na base da piramide, como o maior grupo de necessidades desmotivadoras,
esta a necessidade de higiene (fisiolégica) denominada de operacao basica. No
ambito da gestdo de pessoas, se refere a contraprestacao financeira pelo seu
labor, as condicdes de trabalho, conforto fisico, e sdo consideradas necessidades
desmotivadoras uma vez que a falta de alguma dessas necessidades é fator
desmotivador para o colaborador.

No grupo de necessidades desmotivadoras, encontra-se a necessidade de
seguranca do ser humano, relativamente a existéncia de algum perigo. Sob o enfoque
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de gestao de pessoas, todos os beneficios fornecidos pelas organizagcdes (auxilio saude,
auxilio alimentacao etc.), bem como a estabilidade do emprego, um ambiente de
trabalho seguro, entre outros. Também nesse caso, tem-se que a falta do sentimento
de seguranca € fator desmotivador para o colaborador, podendo ser um fator de risco
para o desempenho de suas atividades. Nesse sentido, define-se “motivacao como
O processo responsavel pela intensidade, diregcao e persisténcia dos esforcos de uma
pessoa para o alcance de uma determinada meta. (ROBBINS, 1943, p. 132)."

Ainda, como fator relevante para a eficacia dos processos de gerenciamento de
riscos, tem-se a necessidade de identificagcao do trabalhador com a sua organizacao,

buscando o alinhamento com a cultura organizacional.

CLIMA ORGANIZACIONAL é o ambiente psicolégico que existe dentro de
um departamento ou empresa, € aquela condigcdo interna percebida pelas
pessoas e que influencia seus comportamentos. Esta ligado a motivagao da
equipe, aos aspectos internos da organizagao que conduzem a diferentes
niveis ou tipos de motivagao e ddao origem a comportamentos que podem
ser favordveis e benéficos ou desfavoraveis e prejudiciais ao trabalho.
(KNAPIK,2008, p. 23)

Portanto, a analise da Piramide de Maslow nos permite afirmar que a falta de
motivacao pode gerar riscos e influenciar diretamente na gestao dos processos
de gerenciamento riscos, tendo como consequéncia a mitigacao da eficiéncia e
gualidade do SGR.

3 CONSIDERAGCOES FINAIS

Diante do exposto, o Sistema de Gestao de Riscos nos Tribunais de Contas,
estabelecido pela PGR, d3 suporte para que os Orgdos de Controle possam atingir
0S seus objetivos estratégicos por meio da identificagao, da analise, da avaliagao e
do tratamento dos riscos, agregando valores diretamente para sociedade, com o uso
adeqguado dos recursos publicos, tornando-se um referencial para as boas praticas
na Administracao Publica e para a atuacao dos servidores e gestores publicos.

A existéncia do processo de gestao de riscos nos Tribunais de Contas sob as
perspectivas de gestao de pessoas, capacitacao e motivacao mostra-se indispensavel,
considerando que a eficacia dos resultados decorrentes das atividades de fiscalizacao
demanda desenvolvimento de competéncias, adequada alocacdao de servidores,
reconhecimento profissional e melhorias na gestao de desempenho, permitindo
reduzir ou eliminar os impactos negativos sob a o6tica dos resultados esperados
previamente estabelecidos no planejamento estratégico das Cortes de Contas.

A Politica de Gestdao de Riscos deve ser trabalhada sob as perspectivas do
planejamento estratégico para que o Sistema de Gestao de Riscos dos Tribunais de
Contas seja pautado também nas metas, nos indicadores e nos objetivos estratégicos e
tenha como finalidade direta seguir a missao, a visao e os valores dos Orgaos de Controle.

R. dig. Trib. Contas Est. Parana, Curitiba, n. 29, 22-33, jul./set. 2020

31




32

Gildiley Antonio de Almeida; Jerusa Helena Piaz Klock; Paola Carolina Canuto Brandao; Rogério Oliveira de Souza

A implementacao da gestao por processos nos tribunais segue as diretrizes
dos modelos de referéncia para o controle, onde se fundamenta a necessidade
do planejamento organizacional. Nesse sentido, a adequada gestao de pessoas, a
compreensao correta sobre os processos e modelos de treinamento e capacitacao
e a constante motivacao geram melhorias para a instituicao, influenciando também
direta e positivamente nos demais processos de gerenciamento de riscos.

Diante disso, verificamos que seria necessario priorizar o processo de gestdo de
riscos nos Tribunais de Contas sob as perspectivas da gestao de pessoas, capacitagcao
e motivagao, considerando que os colaboradores estao nas duas primeiras linhas de
defesa e que sao aqueles que influenciardo de forma direta ou indiretamente nos
demais processos de gerenciamento de riscos, com foco nos objetivos estratégicos
das Cortes de Contas.

Portanto, a implantacao de gestao de riscos sob as perspectivas de gestao
de pessoas, capacitacdao e motivacao deve ser prioridade no Sistema de Gestao
de Riscos nos Tribunais de Contas, sob pena de macular os demais processos de
gestao de riscos e mitigar o cumprimento dos objetivos estratégicos previamente
estabelecidos.
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