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RESUMO

Alves, Diego Soares (2024). A relacao entre Sistema de Medicao de Desempenho, praticas de
Gestao de Riscos e Accountability no setor publico (Dissertagao). Programa de P6s-Graduagao
em Administragdo (PPGA), Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE,
Cascavel, PR, Brasil.

A gestdo do desempenho melhora a eficicia dos servigos publicos e tem impacto positivo nos
resultados para os usudrios destes servigos. Entretanto, os riscos podem interferir no esfor¢o de
uma organizagdo para atingir os seus objetivos. Além disso, a atuacdo dos Orgdos
governamentais estd sujeita a expectativas que sao avaliadas pela accountability, que
comumente € associada a ideia de prestagao de contas e/ou responsabilizacdo. Este cendrio
pressiona o setor publico a buscar formas de diminuir a ocorréncia de irregularidades,
descumprimento da regulamentagdo e ma gestdo dos ativos do governo, e, para isso, sao
necessarias ferramentas e estratégias sofisticadas para impor um comportamento administrativo
responsavel. Esta dissertacdo teve como objetivo investigar a relacdo entre o Sistema de
Medicao de Desempenho, a Gestao de Riscos e a Accountability no setor publico. Para cumprir
o objetivo, foram adaptadas as medidas de Al-Tamimi e Al-Mazrooei (2007) para captar as
praticas de Gestao de Risco, as medidas de Geer et al. (2008) para a accountability, enquanto
as medidas para a utilizagao do Sistemas de Medi¢ao de Desempenho foram adaptadas de Henri
(2006). Por meio dessas medidas, examinou-se, entdo, as relagdes entre o uso do Sistema de
Medi¢ao de Desempenho e as praticas de Gestao de Riscos, as praticas de Gestao de Riscos e
a accountability, e o efeito mediador da Gestdo de Riscos na relagdo entre o uso do Sistema de
Medicao de Desempenho e accountability. A coleta de dados foi realizada via e-mail, contendo
o link para acesso a questionarios cadastrados no google-forms. Os questionarios da pesquisa
foram distribuidos a 287 responsaveis pela Gestao de Risco nos ministérios governamentais,
unidades descentralizadas e instituigdes da administragdo indireta. A amostra compreendeu 166
respostas validas, que foram analisadas usando técnicas de modelagem de equagdes estruturais
de minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Os resultados do estudo demonstraram que todas
as dimensdes do uso do Sistema de Medi¢do de Desempenho tém efeitos positivos
significativos em diferentes dimensdes das praticas de Gestdo de Riscos. Ao testar a relagdo
entre as praticas de Gestdo de Riscos e a accountability, indicou que a avaliacao dos riscos tem
um efeito positivo significativo na accountability. Além disso, mediou a relagdo entre os tipos
de uso do Sistema de Medicdo de Desempenho (monitoramento e foco de atengdo) e a
accountability. Estas conclusdes forneceram conhecimento e orientagdo aos gestores do setor
publico sobre a implementagao da Gestao de Riscos eficaz para aumentar a accountability. Essa
implementagao requer o desenvolvimento de uma politica abrangente de Gestao de Riscos, que
conduza a diminui¢do do risco de falha no servigco publico e, como consequéncia, ocasione a
melhora do desempenho das organizagoes.

Palavras-chave: Gestao de Riscos; Accountability; Sistema de Medicao de Desempenho; Setor

publico.



ABSTRACT

Alves, Diego Soares (2024). The relationship between Performance Measurement System, Risk
Management practices and Accountability in the public sector (Dissertation). Postgraduate
Program in Administration (PPGA), Western Parana State University — UNIOESTE, Cascavel,
PR, Brazil

Performance management improves the effectiveness of public services and has a positive
impact on the results for users of these services. However, risks can interfere with an
organization's efforts to achieve its goals. In addition, the performance of government agencies
is subject to expectations that are assessed by accountability, which is commonly associated
with the idea of reporting and/or responsibility. This scenario pressures the public sector to seek
ways to reduce the occurrence of irregularities, non-compliance with regulations, and poor
management of government assets. To achieve this, sophisticated tools and strategies are
necessary to enforce responsible administrative behavior. This dissertation aimed to investigate
the relationship between the Performance Measurement System, Risk Management, and
Accountability in the public sector. To meet the objective, the measures of Al-Tamimi and Al-
Mazrooei (2007) were adapted to capture Risk Management practices, and the measures of Geer
et al. (2008) for accountability, while the measures for the use of Performance Measurement
Systems were adapted from Henri (2006). Through these measures, the relationships between
the use of the Performance Measurement System and Risk Management practices, the Risk
Management practices and accountability, and the mediating effect of Risk Management on the
relationship between the use of the Performance Measurement System and accountability were
examined. Data collection was carried out via email, containing the link to access
questionnaires hosted on Google Forms. The research questionnaires were distributed to 287
individuals responsible for Risk Management in government ministries, decentralized units,
and indirect administration institutions. The sample consisted of 166 valid responses, which
were analyzed using partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM) techniques.
The study's results showed that all dimensions of the use of the Performance Measurement
System have significant positive effects on different dimensions of Risk Management practices.
When testing the relationship between Risk Management practices and accountability, it
indicated that risk assessment has a significant positive effect on accountability. Additionally,
it mediated the relationship between the types of use of the Performance Measurement System
(monitoring and focus of attention) and accountability. These findings provided knowledge and
guidance to public sector managers on implementing effective Risk Management to enhance
accountability. This implementation requires the development of a comprehensive Risk
Management policy, which leads to a reduction in the risk of failure in public services and,
consequently, improves organizational performance.

Keywords: Risk Management; Accountability; Performance Measurement System; Public

Sector.
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1 INTRODUCAO

A gestao do desempenho melhora a eficacia dos servigcos publicos e, consequentemente,
tem impacto positivo nos resultados para os usudrios destes servigos (Andrews, 2014). Por isso,
as organizacdes estdo em constante preocupagdo no sentido de encontrar melhores formas de
medir, analisar e reportar suas atividades a fim de obter resultados mais eficazes (Choong,
2013).

A medi¢ao de desempenho €, portanto, um pré-requisito para aprimorar o desempenho
(Goshu & Kitaw, 2017) e, por isso, tornou-se uma pratica comum em varios setores da indistria
e do comércio, bem como do setor publico (Bititci et al., 2012). Contudo, ela precisa atuar em
conjunto com outros elementos para quantificar a eficiéncia e eficacia das a¢des, ajudando,
assim, a formar um sistema de medi¢cdo de desempenho (Neely et al., 1995).

O termo “Sistema de Medi¢do de Desempenho” pode ser explicado por trés elementos
interrelacionados: as medidas singulares que quantificam o impacto de acdes especificas; um
conjunto de medidas que se combinam para avaliar o desempenho de uma organiza¢ao como
um todo; e uma infraestrutura de suporte que permite que os dados sejam adquiridos, agrupados,
classificados, analisados, interpretados e disseminados para uso na gestdao (Kennerley & Neely,
2003).

Quando bem implementado, o Sistema de Medi¢ao de Desempenho disponibiliza as
medidas de desempenho para monitorar o progresso em direcdo ao alcance das metas. Além
disso, essas medidas podem enviar um sinal antecipado ao departamento de Gestdo de Riscos
para identificar e mitigar todos os riscos capazes de causar um desvio da meta (Arena &
Arnaboldi, 2014).

O Risco pode ser definido como evento futuro incerto que pode interferir no esforgo de
uma organizagdo para atingir os objetivos (Sobel & Reding, 2004). Diante disso, ¢ papel da
Gestao de Riscos melhorar o processo de tomada de decisdo sob incerteza com a finalidade de
maximizar os beneficios e minimizar os custos para a sociedade (Hinna et al., 2018).

A Gestao de Riscos faz parte da estrutura da gestao e governanga (Hinna et al., 2018) e
no setor publico os mecanismos de accountability sdo considerados no contexto da governanga,
incluindo estrutura organizacional e ferramentas (Almquist et al., 2013). Essas caracteristicas
foram validadas pela publicagdo da Instru¢do Normativa conjunta entre o Ministério do

Planejamento e a Corregedoria Geral da Unido (MP/CGU) n° 01/2016, que dispde sobre
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controles internos, Gestdo de Riscos e governanga no Poder Executivo Federal. A norma
integrou as praticas de Gestao de Riscos a accountability.

A accountability ¢ importante por ser um dos pilares para melhorar a administragao
publica e a propria democracia (Schommer et al., 2015) e pode ser associada a ideia de prestagao
de contas e/ou responsabilizacdo (Medeiros et al., 2013; Pinho & Sacramento, 2009). Assim,
ela trata da avaliacao das expectativas sobre a atuacao do poder publico ou inclui as diferentes
formas pelas quais os Orgdos governamentais € seus colaboradores lidam com as variadas
expectativas criadas interna e externamente a institui¢do (Romzek & Dubnick, 2001).

Portanto, os gestores do setor publico precisam desenvolver a capacidade de identificar
e gerir riscos ¢ oportunidades, de modo a garantir a accountability (Queensland Treasury,
2020). Por isso, melhorar a accountability pode diminuir o risco de falha no servigo publico

(Tarek Rana & Rana, 2021).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O setor publico busca diminuir a ocorréncia de problemas como irregularidades,
descumprimento da regulamentacdo e ma gestdo dos servigos publicos, € para isso sdao
necessarias ferramentas e estratégias sofisticadas para impor um comportamento administrativo
responsavel (Siddiquee, 2006). Dentre as estratégias, surge a necessidade da Gestao de Riscos
para construir confianca nos governos modernos e a importancia de incorpord-la em uma
estrutura de governanga, desempenho e praticas de accountability (Tarek Rana & Rana, 2021;
Mahama et al., 2020; Rana et al., 2019).

A literatura ja indicou que as praticas de Gestao de Riscos poderiam ser usadas para
tratar questdes relacionadas a accountability das Instituicdes Publicas na entrega de melhores
resultados, melhor relacdo custo-beneficio (Collier & Woods, 2011; Leung & Isaacs, 2008) e
para controlar os objetivos. Por isso, ha relevancia na produ¢do de pesquisas que possam
investigar o impacto das praticas de Gestdo de Riscos na accountability organizacional, pois o
conceito exige demonstracao de iniciativas de Gestao de Riscos (Nyland & Pettersen, 2015;
Spira & Page, 2003).

Portanto, mostra-se oportuno examinar os diferentes processos e praticas de Gestdo de
Riscos, a fim de analisar as variagoes dessas praticas dentro das Instituicdes Publicas Federais,

principalmente no que se refere ao efeito dessas praticas na accountability. As praticas mais
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comumente utilizadas nas Instituicdes Publicas referem-se a trés processos cruciais de Gestao
de Riscos: identificacao, avaliacdo e monitoramento (Rasid et al., 2019; Mikes & Kaplan, 2013
Al-Tamimi & Al-Mazrooei, 2007).

Ha estudos que investigaram a Gestdo de Riscos com consequéncias de conformidade
ou de desempenho (Arena et al., 2010; Mikes, 2009; Mikes, 2009), enquanto outros examinam
ou comparam 0s seus processos ou praticas (Al-Tamimi & Al-Mazrooei, 2007; Mikes &
Kaplan, 2013), especialmente no setor publico (Rasid et al., 2019; Palermo, 2014; Woods,
2009; Baldry, 1998). No entanto, esses achados referem-se a outros paises e, provavelmente, o
contexto brasileiro pode apresentar conclusdes diferentes.

Outros estudos que investigaram as consequéncias da Gestao de Riscos concentraram-
se no uso e desenho do Sistema de Gestao de Riscos Corporativos (Enterprise Risk Management
- ERM) e utilizaram vérias medidas como indicadores, incluindo: a nomeacao do Gestor de
Risco (Liebenberg & Hoyt, 2003; Beasley et al., 2008; Pagach & Warr, 2011), fases das praticas
de ERM (Beasley et al., 2005), classificacdes de ERM dentro e fora do padrao (McShane et al.,
2011; Baxter et al., 2012) e a identificacao atividades de ERM. Mesmo nesses casos, esses
estudos sdo considerados limitados no setor publico (Bracci et al., 2022; Palermo, 2014; Woods
2009).

O uso do Sistema de Medigao de Desempenho ¢ considerado um elemento crucial
relacionado as praticas de Gestdo de Riscos (Loosemore et al., 2005). As medidas de
desempenho podem permitir aos gestores identificar riscos e oportunidades associados a um
objetivo ou decisao, fornecendo informagdes que se transformam em metas para o sucesso da
Gestao de Riscos (Loosemore et al., 2005; Chapman, 2006).

De acordo com a classificacao proposta por Henri (2006), foram selecionados para este
trabalho dois tipos de uso do Sistema de Medi¢do de Desempenho que se referem a natureza
das medidas de desempenho: o uso para monitoramento e o uso para foco de atengdo. O autor
apresenta outros tipos de uso, porém estudos posteriores demonstraram que 0s usos para
monitoramento e para foco da atencdo estdo fortemente associados ao desempenho
organizacional (Nitzl et al., 2019; Speklé¢ & Verbeeten, 2014).

Portanto, este estudo se concentra nas informacgdes do Sistema de Medi¢ao de
Desempenho implementado por meio de praticas de Gestao de Riscos para produzir controle e

decisdes com base no risco que poderao melhorar a accountability.
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Outra lacuna importante que foi observada diz respeito ao local e ao contexto dos
estudos anteriores. Rasid et al. (2019) encontraram que as praticas de Gestdo de Riscos
mediadas pelo sistema de medicdo de desempenho podem contribuir para melhorar a
accountability do setor publico da Malasia. No estudo de Rana et al. (2019), foi investigada a
iniciativa do governo da Austrélia de incorporar a Gestao de Riscos na governanga, praticas de
desempenho e accountability do seu setor publico.

Contudo, nao foram encontrados estudos que investiguem em conjunto os fatores aqui
discutidos na realidade do setor publico brasileiro.

Nesse contexto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Qual é a relacio entre os
Sistemas de Medicao de Desempenho, as praticas de Gestao de Riscos e a accountability

nas Instituicoes Publicas Federais Brasileiras?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Com base nas justificativas apresentadas, o objetivo deste estudo ¢ analisar a relacao
entre o uso dos Sistemas de Medicao de Desempenho, as praticas de Gestao de Riscos e a

accountability nas Institui¢des Publicas Federais.

1.2.2 Especificos

a) Investigar a relag@o entre o uso dos Sistemas de Medicao de Desempenho para
monitoramento e as praticas de Gestdo de Riscos em Institui¢des Publicas Federais;

b) Averiguar a relagdo entre o uso dos Sistemas de Medicao de Desempenho para
foco de atengdo e as praticas de Gestao de Riscos em Instituigdes Publicas Federais;

c) Examinar a relagdo entre as praticas de Gestao de Riscos e a accountability em
Institui¢des Publicas Federais.

d) Avaliar a mediagao pela Gestao de Riscos entre o uso do Sistema de Medigao de
Desempenho para monitoramento e a accountability em Institui¢des Publicas Federais.
e) Apurar a mediagao pela Gestao de Riscos entre o uso do Sistema de Medigao de

Desempenho para foco de atencdo e a accountability em Institui¢cdes Publicas Federais.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO

Este estudo contribui para a teoria de varias maneiras. Primeiro, ele estd alinhado aos
objetivos da linha de pesquisa de Estratégia e Competitividade do Programa de Pos-Graduagao
em Administragdo da UNIOESTE, considerando que os sistemas de medi¢ao de desempenho
podem ser utilizados para monitorar o negécio, permitindo identificar e quantificar a eficiéncia
e eficacia das atividades, proporcionando, aos gestores, maior controle e alinhamento dos
objetivos a estratégia organizacional (Neely et al., 1995).

Segundo, o escrito analisa um fator importante para o setor publico: a investigacao do
efeito das praticas de Gestao de Riscos na accountability. Estudos anteriores sobre Gestdao de
Riscos concentraram-se em fatores contingenciais especificos da empresa e em diversas
consequéncias, incluindo o desempenho organizacional e o valor da empresa (Subramaniam et
al., 2011; Gordon et al., 2009), a riqueza dos acionistas (Beasley et al., 2008) e a governanga
corporativa (estrutura) (Baxter et al., 2012; Liebenberg & Hoyt, 2003; Beasley et al., 2005).

Terceiro, este trabalho amplia a lista de estudos na literatura de Gestdo de Riscos que
investigam os fatores ou motivadores de praticas de Gestdo de Riscos — neste caso, o uso de
Sistema de Medig¢ao de Desempenho (Henri, 2006). Assim, este escrito busca contribuir com a
indicacdo dos pesquisadores por mais estudos em torno da gestdo de risco no setor publico
(Woods, 2009; Palermo, 2014) e os fatores que influenciam o seu sucesso (Rana et al., 2019).

Quarto, a pesquisa pode fornecer informacdes sobre o papel mediador das praticas de
Gestao de Riscos na accountability.

Do ponto de vista empirico, as conclusdes deste estudo podem fornecer informagdes
uteis aos gestores publicos sobre como os sistemas de medi¢do de desempenho interagem com
as praticas de Gestdo de Riscos para reduzir perdas em atividades como compras
governamentais ou evitar fraudes na area da integridade publica.

Espera-se que o resultado do estudo ajude os Auditores Internos das Instituigdes
Publicas Federais a avaliar as praticas de Gestao de Riscos e fornega informagdes sobre a gestao
e o controle interno, o que, consequentemente, melhorard a classificagdo da institui¢ao no [ndice
de Governanca e Gestao (IGG) do setor publico.

Como os objetivos deste estudo buscam o relacionamento entre mecanismos de

governanga como Gestao de Riscos e accountability, o resultado desta pesquisa pode fornecer
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informagdes sobre interagcdes positivas entre esses mecanismos, contribuindo para o Objetivo
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) niumero 16 no esforco de desenvolver instituicdes
eficazes, responsaveis e transparentes em todos os niveis.

Também se espera que os resultados deste estudo ajudem os gestores politicos,
especialmente do poder executivo federal brasileiro, a identificar os usos e praticas que
apresentem maior dificuldade de implementacgdo nas Instituicdes Publicas Federais, utilizando

essas informagdes no aprimoramento das diretrizes de Gestao de Riscos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo ¢ composta por cinco capitulos. A secdo 1 trata da introdugdo da
pesquisa. A segdo 2 apresenta a literatura sobre praticas de Gestdo de Riscos, utilizagdo de
Sistema de Medi¢do de Desempenho e accountability. Esta secdo também discute as hipoteses
de pesquisa a serem testadas com base no quadro conceitual proposto.

A se¢do 3 descreve os procedimentos metodologicos aplicados na pesquisa, incluindo o
desenho da pesquisa, o procedimento de amostragem e coleta de dados, o instrumento de
medi¢do, o estudo piloto e os planos para analise de dados.

A secdo 4 discute os dados e faz a andlise dos resultados. Por fim, a se¢do 5 retoma os
resultados do estudo, a contribuigdo teorica e as implicagdes praticas e as limitagdes do estudo,

fornecendo sugestdes para pesquisas futuras.
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2  REFERENCIAS TEORICAS

Esta se¢do apresenta os principios tedricos que justificam a importancia da realizagdo
deste estudo. A primeira subse¢do detalha os conceitos fundamentais relacionados aos Sistemas
de Medicdo de Desempenho. Em seguida, sdo discutidos os conceitos e aplicacdes relativos a
Gestao de Riscos, com foco especial nas praticas de Gestdo de Riscos. A terceira subsecdo

explora os aspectos teoricos relacionados a accountability.

2.1 MEDICAO DE DESEMPENHO

A medicao de desempenho teve o seu maior desenvolvimento a partir da década de
1980, quando comecou a considerar as medidas ndo financeiras como algo importante para os
negocios, possibilitando a inclusdo de outros conceitos além das métricas estritamente ligadas
a custos e lucratividade (Goshu & Kitaw, 2017). Além disso, essa abordagem de utilizagao,
meramente por medidas financeiras, como o retorno sobre o investimento, induz a uma visao
de curto prazo, carece de foco estratégico e ndo apoia a gestdo dos negdcios (Neely et al., 1995).

As organizagdes ainda s3o muito dependentes de medidas tradicionais baseadas em
finangas, e a resisténcia a ado¢cdo de novas medidas ocorre principalmente pela falta de
consenso sobre quais medidas devem ser utilizadas e quais critérios de selecao devem ser
aplicados, considerando que demanda um empreendimento complexo a ser realizado (Muravu,
2021).

O desenvolvimento de uma medida de desempenho envolve muito mais que a
defini¢ao de uma formula robusta, incorrendo em um comportamento disfuncional por parte
dos individuos quando projetada de maneira inadequada (Neely et al., 1997), ou seja, o simples
fato de haver a medi¢ao de desempenho dentro da organizagdo ndo ¢ garantia de sucesso.

Ha duas regras para medidas de desempenho: (1) a medida deve ser mantida fisica (ou
seja, quantitativa) e (2) a medida deve ser tomada perto do cliente/usuario, quando possivel
(Folan & Browne, 2005).

Em relacdo aos tipos, Gao (2015) a separa em dois: medi¢do objetiva e medigdo
subjetiva. O autor destaca que a medi¢do objetiva se refere a medidas que podem fornecer
informacgdes confidveis para a tomada de decisdo, enquanto a medi¢do subjetiva contempla

percepgoes e atitudes em relagdo a prestacao de servigos.
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Folan e Browne (2005) indicam uma forma de medi¢do separando-a em outros dois
tipos: o quadro estrutural (que especifica uma tipologia para a gestdo de medidas de
desempenho) e o quadro processual (um processo passo a passo para desenvolver medidas de
desempenho a partir da estratégia). No entanto, como essas medidas afetam diretamente o
desempenho organizacional, ¢ necessaria uma avaliacdo adequada da quantidade de metas e
objetivos a serem alcancados, pois, se esse numero for excessivo e complexo, pode prejudicar
o desempenho (Gao, 2015).

Outra caracteristica das medidas ¢ que elas devem dar suporte a gestdo estratégica,
para garantir que sejam relevantes para gerentes e funciondrios na execugao de seus trabalhos
diarios, além de fazer parte de um constante feedback que os vincula as avaliagdes de
desempenho (Folan & Browne, 2005).

A promogdo da mensuracdo de desempenho como uma ferramenta para avaliar a
accountability (prestagdo de contas) gerencial implica no fato de que os gestores precisam
utilizar os dados de desempenho para comprovar que os recursos alocados em seus programas
foram utilizados de forma eficiente, além de serem incentivados a aprimorar as operagdes dos
programas sob sua administracao (Newcomer, 1999).

Diante disso, a sociedade passou a demandar cada vez mais resultados que atendessem
as suas necessidades. Surgiu, entdo, o desejo de implementar modelos de gestdo que fossem
adequados ao setor publico, sendo um deles a implantagdao do sistema de mensuragdao de
desempenho (Paz, 2003).

O pré-requisito para aprimorar o desempenho ¢ a medicao de desempenho (Goshu &
Kitaw, 2017). Este processo ostenta como principal elemento as métricas de desempenho, que
sdo utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acoes e, quando usadas em conjunto,
formam um sistema de medi¢ao de desempenho (Neely et al., 1995).

Este, por sua vez, demanda uma mudanga profunda na forma como o desempenho ¢
medido nos negécios e deve dar condigdes para que todas as medidas possuam o mesmo valor
na determinagdo da estratégia, a fim de se manter a competitividade e qualidade dos produtos
ou servicos (Eccles, 1991).

O termo “sistema de medi¢ao de desempenho” pode ser explicado por trés elementos
interrelacionados: as medidas singulares que quantificam o impacto de agdes especificas; um
conjunto de medidas que se combinam para avaliar o desempenho de uma organiza¢ao como

um todo; e uma infraestrutura de suporte que permite que os dados sejam adquiridos, agrupados,
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classificados, analisados, interpretados e disseminados para uso na gestdao (Kennerley & Neely,
2003).

Ha uma série de caracteristicas encontradas em sistemas eficazes de medigcao de
desempenho que podem ser usadas para a avaliacdo de sistemas de mensuracdo. Entre elas,
destacam-se a inclusividade (mensuracdo de todos os aspectos pertinentes), a universalidade
(permitir comparagdo sob varias condigdes operacionais), a mensurabilidade (dados necessarios
mensuraveis) ¢ a consisténcia (medidas consistentes com o0s objetivos organizacionais)
(Beamon, 1999).

Em complemento, Choong (2014) destaca as caracteristicas fundamentais dos sistemas
de medicdo de desempenho em termos de aspectos dos sistemas, aspectos de medicao e
desempenho, recursos do sistema de medicdo de desempenho, stakeholders do sistema de
medi¢do de desempenho, aspectos de comunicacdo e informagao e aspectos de gerenciamento.

Em relagdo ao projeto, os sistemas de medi¢do de desempenho devem contemplar
medidas tanto financeiras quanto ndo financeiras, de forma a operacionalizar os objetivos
estratégicos, e, de acordo com Franco-Santos et al. (2012), devem assumir trés condigdes:

. O papel dos sistemas de medi¢do de desempenho ¢é avaliar o desempenho para
informagdes ou propositos motivacionais;

. Os sistemas de medicao de desempenho compreendem uma infraestrutura de
apoio;

. Os sistemas de medicdo de desempenho envolvem processos especificos de
fornecimento de informagdes, desenho de medidas e captura de dados.

Além disso, ¢ importante que o sistema de medicdo de desempenho permita a
comunicac¢do e informacgdo de seus resultados, a fim de que sejam estabelecidos feedbacks e
avaliagdes de desempenho, bem como para o apoio da gestdo e tomada de decisdo (Choong,
2014).

Em se tratando do setor publico, Moura et al. (2019) apresentam alguns fatores que
afetam o desenvolvimento de sistemas de medicao de desempenho, separando-os em trés
grupos: finalidade, stakeholders e gestao. O autor destaca que a finalidade reflete a abordagem
social que as organizacdes publicas possuem, onde os objetivos das organizagdes no setor
publico estdo focados nos resultados sociais.

Com relagao aos stakeholders, Moura et al. (2019) destacam que eles estao ligados aos

orgdos publicos por meio de pagamento de impostos, necessidades locais, parcerias e outras
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motivagdes, e, por isso, podem influenciar no desenvolvimento do projeto de medi¢ao de
desempenho. Diante disso, os sistemas de medicdo de desempenho estio mudando seu
proposito, passando de um modelo estatico para um modelo dinamico, em que hd uma
diminui¢ao no controle e uma énfase maior na aprendizagem (Bititci et al.,2012).

Os fatores de gestdo estdo relacionados com diferentes preocupagdes no
funcionamento das organizagdes, podendo ser influenciados por questdes politicas e
econdmicas, restricdes or¢amentarias, pressao social, entre outros aspectos (Moura et al., 2019).
Neste contexto, os sistemas de medi¢cdo de desempenho devem ser desenvolvidos considerando
a cultura e as rotinas comportamentais das organizagdes publicas (Garengo & Sardi, 2021).

Assim, conforme apontou Andrews (2014), a gestdo do desempenho melhora a
eficacia dos servigos publicos e, consequentemente, tem impacto positivo nos resultados para
0s usuarios destes servigos.

Neste sentido, ao se projetar um sistema de medi¢ao de desempenho, ¢ importante que
a organizacdo publica entenda em que medida esses fatores a afetam, incluindo sua
legitimidade, as demandas dos stakeholders, os parametros organizacionais e a forma como eles
se relacionam entre si (Moura et al., 2019).

Contudo, ainda nao ha um consenso sobre uma estrutura formal de sistema de medigao
de desempenho, uma vez que, para cada organizacdao, dependendo de suas caracteristicas
internas e do contexto organizacional, podem ocorrer variagcdes em sua utilizacdo (Choong,
2014; Goshu & Kitaw, 2017).

Ferramentas de desempenho, como o BSC, a modelo de exceléncia empresarial e a
piramide de desempenho, sdo uteis para orientar o processo de planejamento de sistemas de
medicao de desempenho (Neely et al., 2000). No entanto, a medida que diversos modelos de
medi¢do de desempenho foram modificados e postos em pratica em diversas instituigdoes
publicas, a especificidade do contexto no setor publico passou a ganhar relevancia evitando-se
a adoc¢do direta de modelos do setor privado, sem a adaptaciao necessaria (Muravu, 2021).

Assim, o desenvolvimento dos atuais sistemas de medi¢ao de desempenho passou a
buscar melhores métodos de medicao e uso das informacdes, considerando o contexto politico
e administrativo mais amplo das organizacdes publicas (Gao, 2015). Isto ocorre porque os
sistemas de medi¢ao de desempenho podem servir a uma variedade de propdsitos diferentes

dentro das organizagdes (Spekle & Verbeeten, 2014).
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Estudos anteriores definiram alguns tipos de uso para os sistemas de medicdo de
desempenho. Simons (1990) propds dois usos: o diagndstico e o interativo. Hansen e Van der
Stede (2004) indicaram como usos o planejamento operacional, a avaliacao de performance, a
comunicagdo de objetivos e a formacao da estratégia. Franco-Santos et al. (2007) agruparam os
usos em cinco grandes categorias: (1) medir o desempenho; (2) gestdo estratégica; (3)
comunicagdo interna e externa, benchmarking e camprimento de regulamentos; (4) influenciar
o comportamento; e (5) aprendizagem e melhoria.

Henri (2006) propds uma abordagem composta por quatro tipos de uso:
monitoramento, foco de atenc¢do, tomada de decisdes estratégicas e legitimacdo. Essa
classificagdo por tipos de uso € importante porque foi testada empiricamente e ¢ relevante para
a medicao do desempenho e para o ambiente de tomada de decisdo do setor publico (Rasid et
al., 2019). Além disso, essas tipologias apresentam usos diagndsticos abrangentes, que tém a
tarefa de fornecer informacdes e auxiliar na coordenagao de recursos (Koufteros et al., 2014).

O primeiro tipo € o monitoramento, definido como um sistema de feedback baseado
em uma légica em que as metas sdo definidas previamente, os resultados sdo medidos, os
objetivos e os resultados sdo comparados, o feedback ¢ fornecido e as correc¢des sdo feitas, se
necessario. O Sistema de Medigdo de Desempenho esta associado a medicdo e ao relato de
desempenho no atendimento aos requisitos das partes interessadas, atuando como controle de
diagnostico e maquina de resposta, onde as informacdes coletadas sao utilizadas para relatorios
e divulgacdo externa (Henri, 2006).

O segundo tipo, foco de atencdo, refere-se a sinais enviados pelos gestores de topo,
por meio de medidas de desempenho para toda a organizacao, que transmitem sua visao da
organizagao, dos principais fatores de sucesso e das incertezas criticas. Os Sistemas de Medigao
de Desempenho atuam como um controle interativo para promover o didlogo organizacional,
como uma maquina de muni¢do que promove posi¢des especificas e reflete uma concepgao
particular da missdo organizacional, onde os sinais enviados indicam os objetivos primarios e
secundarios nos quais os funcionarios devem concentrar sua atencao (Henri, 2006).

A tomada de decisdo estratégica € o terceiro tipo e diz respeito a uma questdo nao
rotineira que requer compromisso substancial e tem consequéncias em termos de radicalidade,
seriedade, difusdo e resisténcia. O Sistema de Medi¢ao de Desempenho ¢ usado na tomada de

decisoes estratégicas como uma maquina de aprendizagem e como uma ferramenta de resolugdo
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de problemas, revelando relacdes de causa e efeito entre os processos internos e o alcance dos
objetivos (Henri, 2006).

O quarto tipo ¢ a legitimacao, onde os sistemas de medi¢ao de desempenho podem ser
usados para justificar acdes ou decisdes passadas que foram tomadas anteriormente sob
condicdes de incerteza. A legitimacdo do uso também se refere a justificacdo e validagdo de
acoOes atuais e futuras, bem como a afirmacao do interesse proprio e ao exercicio do poder
(Henri, 2006).

Dentre os quatro tipos de uso, o monitoramento e o foco de aten¢ao foram selecionados
como adequados para os objetivos deste estudo. A escolha ocorreu principalmente porque os
objetivos organizacionais sdo normalmente identificados por meio de consultas as partes
interessadas e sao medidos pela definicdo dos indicadores de desempenho (KPIs) associados a
cada objetivo. Somente apoOs estabelecer uma lista clara de objetivos e KPIs, o gestor pode
identificar os riscos e as oportunidades associados a uma decisao (Loosemore et al., 2005).

O monitoramento justifica-se considerando que as medidas de desempenho utilizadas
para monitorar o progresso em direcao ao alcance das metas podem enviar um sinal antecipado
ao departamento de Gestdo de Riscos para identificar e mitigar todos os riscos que possam
causar um desvio da meta (Arena & Arnaboldi, 2014).

Assim, o monitoramento permite que os gestores acompanhem o desempenho em
relagdo a um plano, identifiquem o que estd errado e necessite de corre¢dao (Henri, 2006) e
facam comparacdes com as metas (Burney & Widener, 2007). Por exemplo, a alta
administragdo pode definir metas para o nivel de servigo ao cliente, € 0 monitoramento pode
ajuda-los a determinar se essas metas foram cumpridas e identificar onde ha falta de
desempenho (Koufteros et al., 2014).

O Foco de Atencdo justifica-se porque gera informagdes que sdo relevantes para
orientar os membros da organizacdo sobre questdes de importancia estratégica, questdes
comuns, fatores criticos de sucesso e integragio (Koufteros et al., 2014). E um tipo de uso da
medicdo de desempenho que estabelece limites ou restricdes ao comportamento dos
funcionarios (Burney & Widener, 2007).

Ao concentrar a atengdo em fatores criticos de sucesso, como o nivel de servico ao
cliente, a gestdo de topo pode promover a unidade de esforgos entre unidades organizacionais,

tais como compras, operacoes e distribui¢do, uma vez que muitos constituintes influenciam a
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capacidade da organizagdo de obter e manter elevados niveis de servico ao cliente (Koufteros
etal., 2014).

Desse modo, os KPIs acordados ajudam a equipe de gestao a se concentrar exatamente
no que estdo tentando controlar. Uma vez que a Gestdo de Riscos trata de atingir objetivos,
estes critérios mensuraveis tornam-se assim a meta contra a qual o sucesso da Gestao de Riscos

¢ medido e julgado (Loosemore et al., 2005).

2.2 GESTAO DE RISCOS

Hé uma ampla gama de literatura que aborda a definicao do conceito de “risco”. Em
contrapartida, também existem reflexdes acerca das dificuldades inerentes a esse termo, devido
a sua aplicacdo em diversos setores ou areas de atuacao.

Define-se risco como evento futuro incerto que pode interferir no esforco de uma
organizagdo para atingir os objetivos (Sobel & Reding, 2004). Hill (2006) o define como a
probabilidade de que um evento, seja ele bom ou mau, ocorra no futuro. Para o Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2007), o risco ¢ entendido como possibilidade
de algo ndo dar certo, envolvendo atualmente em seu conceito a quantificacao da incerteza em
relacdo as perdas e aos ganhos, quando comparada ao planejamento realizado, seja por
individuos ou organizacdes.

A IN MP/CGU n° 01/2016 traz um conceito muito similar como sendo a possibilidade
de que um evento ocorra e impacte no cumprimento dos objetivos. E, em uma defini¢gdo mais
recente, aparece como o efeito da incerteza nos objetivos (Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas [ABNT], 2018).

Na visao de Domokos et al. (2015), as diferentes defini¢cdes de riscos encontradas na
literatura incluem elementos comuns como um evento indesejado — que podem causar falhas
na execucdo de atividades, erros, deficiéncias, irregularidades, danos ou perdas — que podem
potencialmente ocorrer e impactar, variando em grau, o atingimento dos objetivos
organizacionais, as atividades e operacdes das organiza¢des como um todo.

O risco foi veiculado, inicialmente, a efeitos negativos e descrito como uma ameaga
de perdas potenciais. Assim, o objetivo era minimizar essas perdas e evitar acdes arriscadas que

levariam a instabilidade da organizagao (Collier, 2009).
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Em seguida, também foi referido com efeitos positivos, com o propdsito de aproveita-
lo em beneficio da organizacdo (Collier, 2009). Portanto, um risco pode resultar em
consequéncias negativas ou positivas (Burtonshaw-Gunn, 2016; Drew et al., 2006; Tang, 2006),
carregando essa caracteristica em qualquer ambiente organizacional; no entanto, se for
organizado — identificado, analisado, avaliado e tratado — torna-se passivel de ser gerenciado
(Power, 2007).

A Gestao de Riscos trabalha para identificar riscos criticos e determinar respostas
apropriadas (Epstein & Rejc 2005). Nesse contexto, ela ¢ parte central de qualquer organizacao,
sendo estabelecida por meio de um processo sistematico, continuo e integrado a cultura
organizacional. Ela apoia a accountability, a mensuracdo de desempenho e a recompensa,
promovendo, assim, a eficiéncia operacional em todos os niveis (FERMA, 2003).

E, também, frequentemente percebida como uma pratica especifica imposta para
reduzir o potencial de efeitos adversos causados por fatores de riscos decorrente de eventos
internos e externos a organizagdo (Andersen, 2008).

No entanto, essa visao vem se tornando limitada para as organizagdes contemporaneas.
Atualmente, a Gestdo de Riscos deixou de ser considerada apenas uma ferramenta técnica,
evoluindo para um modelo direcionador de gestdo, com o objetivo de aperfeicoar as
capacidades institucionais (Fone & Young, 2000; Silva et al., 2021).

Assim, a Gestdo de Riscos ¢ também entendida como o processo pelo qual as
organizagdes sistematicamente gerenciam seus riscos dentro do contexto e dos objetivos
almejados (Collier et al., 2006), visando criar vantagem frente aos diversos fatores a que estao
expostas (Meulbroek, 2008; Nocco & Stulz, 2006). Além disso, pretende estabelecer adequada
compreensdo do risco para se adequar as metas e propdsitos da organizagao, contribuindo para
a maximizagdo dos resultados a longo prazo (Fone & Young, 2000).

A préatica proporciona como beneficio o aumento da eficiéncia e da eficacia das
organizagdes em suas operagdes, mas, para serem bem-sucedidas na sua implementacao, ela
deve ser proporcional, alinhada, abrangente, incorporada e dindmica (Hopkin, 2018). Outro
beneficio apontado ¢ que a Gestdo de Riscos preserva e agrega valor a organizagao,
contribuindo essencialmente para a realizagdo das metas de desempenho, objetivos e
cumprimento da missdo institucional (Miranda, 2023).

O desenvolvimento das praticas de Gestao de Riscos esta cada vez mais presente no

dia a dia das organizagdes. Dentre os fatores que contribuem para esse crescimento esta o
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aumento do interesse no aperfeicoamento da governanga institucional, a adogao de boas praticas
e a melhoria do desempenho e da qualidade dos servigos publicos ofertados (Mahama et al.,
2022; Soin & Collier, 2013).

Acrescenta-se a isso o fator da for¢a coercitiva proveniente de pressdes por parte de
orgdos de controle, no caso especifico do setor publico brasileiro, que vem impactando a
disseminagao da sua utiliza¢ao. No entanto, essa disseminagao € registrada apenas recentemente
(Souza et al., 2020).

Tendo em vista a necessidade de a Administragdo Publica entregar o melhor valor
publico, o fomento de uma cultura da Gestdo de Riscos torna-se uma aliada na definicao de
estratégias, tomada de decisdes adequadas e o alcance dos objetivos organizacionais (Tribunal
de Contas da Unido [TCU], 2018).

Para Fone e Young (2000), a Gestdo de Riscos ¢ um proposito fundamental no
contexto do setor publico, uma vez que cabe as organizagdes publicas avaliar e lidar com os
riscos que podem afetar seus objetivos e, consequentemente, impactar a prestagao de servigos
prestados a sociedade de forma geral. No entanto, somente a partir de 2016, com protagonismo
dos orgaos de controle como indutores desse processo (Souza et al., 2020), a Gestao de Riscos
se inseriu, de fato, na agenda publica no setor publico brasileiro.

Para Hinna et al. (2018), a Gestao de Riscos reflete o desejo de melhorar o processo
de tomada de decisao sob incerteza, com o objetivo de maximizar os beneficios e minimizar os
custos para a sociedade. No entanto, os autores pontuam que, de forma a atingir o seu potencial
dentro do contexto organizacional, a Gestdo de Riscos deve se adequar as caracteristicas
especificas de cada organizagao.

A implementacdo da Gestao de Riscos no setor publico tem como principais beneficios
a melhoria no atingimento de objetivos organizacionais, maior eficiéncia e melhoria da
qualidade da prestacdo de servigos publicos (Ramos et al., 2021), a melhoria do processo
decisério governamental e do desempenho dos servigos publicos (Klein Junior, 2020).

Nesses termos, a Gestdao de Riscos promove um elo entre a organizagdo € o ambiente
no qual ela opera, sendo vista como fator critico em nivel organizacional (Soin & Collier, 2013).
Isso se da porque a Gestao de Riscos ¢ parte integral da estrutura de gestdo e governanga (Hinna
et al., 2018).

Para Mahama et al. (2022) a gestdo de risco de forma integrada permite que a

organizagdo se mova além das questdes de conformidade, adotando uma abordagem mais
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compreensiva e abrangendo a estratégia e 0s processos organizacionais. Para os autores, um
fator importante que deve ser considerado ¢ o nivel de maturidade das praticas de Gestao de
Riscos da organizagdo, pois quanto maior esse nivel, maior tende a ser o nivel de interagao da
Gestao de Riscos ao longo dos processos organizacionais. Essa situagdo deve, inclusive, estar
no centro das atencdes da gestdo das organizacdes do setor publico na busca pela melhoria na
prestagao de servigos.

Diferentes tipos de industrias projetam diferentes sistemas de controle para acomodar
suas necessidades, o que resulta em variagdes sistematicas no tipo de estrutura de Gestao de
Riscos e nos estagios de Gestao de Riscos praticados (Mikes, 2009).

Desta forma, parte das organizacdes investe em sistemas sofisticados de Gestao de
Riscos, outras desenvolvem uma estrutura completa de Gestdo de Riscos, enquanto outras
praticam Gestao de Riscos por meio de uma estrutura parcial (Paape & Speklé, 2012).

Apesar das crescentes pesquisas feitas sobre a adog¢do e uso de Gestdo de Riscos,
poucos estudos (Al-Tamimi & Al-Mazrooei, 2007; Mikes & Kaplan, 2013) examinam ou
comparam os diferentes processos das praticas de Gestao de Riscos. Portanto, ¢ relevante
examinar os diferentes processos de praticas de Gestdo de Riscos, a fim de examinar as
variagdes das praticas de Gestao de Riscos dentro das Instituicdes Publicas Federais.

Assim, a seguir sera apresentada uma breve discussao das praticas de Gestao de Riscos
de acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2018, que ¢ considerada pelo TCU como uma das
referéncias internacionais sobre o assunto e ¢ relevante para a realizacdo dos objetivos deste
estudo.

No ano de 2009, a International Organization for Standardization (ISO), traduzida
como Organizagdo Internacional de Padronizacao, lancou a familia ISO 31000, composta de
normas e guias destinadas a oferecer informagdes e recomendagdes para aqueles que desejam
implementa-la. Seu proposito ¢ fornecer os fundamentos necessdrios para que qualquer
individuo ou empresa possa utilizar o seu framework de gestao de risco, independentemente do
seu campo de atuagdo, porte ou setor especifico.

Os principios gerais foram desenvolvidos a partir de um debate realizado por um grupo
de trabalho formado por especialistas designados e representantes de diversas organizagdes de
28 paises. A ABNT, apds revisar a versao de 2009, publicou em 2018 a ISO 31000 (ABNT,
2018), a qual apresenta orientagdes para a Gestao de Riscos e pode ser adaptada conforme a

necessidade de cada organizagao.
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Estes principios fornecem orientagdes sobre as caracteristicas de uma Gestao de Riscos
eficaz e eficiente, comunicando seu valor e explicando sua intengdo e propositos. Essas

caracteristicas servem como base para gerenciar riscos € sao assim definidas (ABNT, 2018):

. Integrada - A Gestdo de Riscos ¢ parte integrante de todas as atividades
organizacionais.
. Estruturada e abrangente - Uma abordagem estruturada e abrangente para a

Gestao de Riscos contribui para resultados consistentes e comparaveis.

. Personalizada - A estrutura e o processo de Gestao de Riscos sdo personalizados
aos contextos externo e interno da organizagao relacionados aos seus objetivos.

. Inclusiva - O envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas
possibilita que seus conhecimentos, seus pontos de vista e suas percepcoes sejam considerados.
Isto resulta em melhor conscientizagdo e Gestdo de Riscos fundamentada.

. Dinamica - Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que os
contextos externo e interno de uma organizacdo mudem. A Gestao de Riscos antecipa, detecta,
reconhece e responde a estas mudancas e eventos de uma maneira apropriada e oportuna.

. Melhor informacdo disponivel - As entradas para a Gestdo de Riscos sdo
baseadas em informacdes histdricas e atuais, bem como em expectativas futuras. A Gestdo de
Riscos explicitamente leva em consideragao quaisquer limitagdes e incertezas associadas a estas
informacdes e expectativas. Convém que a informacgao seja oportuna, clara e disponivel para as
partes interessadas pertinentes.

. Fatores humanos e culturais - O comportamento humano e a cultura influenciam
significativamente todos os aspectos da Gestao de Riscos em cada nivel e estagio.

. Melhoria continua A Gestao de Riscos ¢ melhorada continuamente por meio do
aprendizado e experiéncias.

Por outro lado, o processo consiste em implementar de maneira sistematica politicas,
procedimentos e praticas para as seguintes atividades (ABNT, 2018):

. Comunicac¢ao e consulta — consiste em auxiliar as partes interessadas pertinentes
na compreensao do risco, na base sobre a qual decisoes sdo tomadas e nas razoes pelas quais
acoes especificas sdo requeridas;

. Estabelecendo o escopo, contexto e critérios — tem o proposito de personalizar o
processo de Gestdo de Riscos, permitindo um processo de avaliacdo de riscos eficaz € um

tratamento de riscos apropriado;
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. Identificacdo de riscos — consiste em encontrar, reconhecer e descrever riscos
que possam ajudar ou impedir que uma organizacao alcance seus objetivos;

. Analise de riscos — tem como proposito compreender a natureza do risco e suas
caracteristicas, incluindo o nivel de risco;

. Avaliacdo de riscos — tem o propo6sito de apoiar decisdes e envolve a comparagdo
dos resultados da analise de riscos com os critérios de risco estabelecidos para determinar onde
¢ necessaria ac¢ao adicional.

. Tratamento de riscos — consiste em selecionar e implementar opgdes sobre como
abordar os riscos. Esse processo interativo envolve a formulagdo, o planejamento e a avaliagao
da eficacia do tratamento, bem como decidir se o risco remanescente ¢ aceitavel e por fim, se
nao for aceitavel, realizar tratamento adicional.

. Monitoramento de riscos — tem como proposito assegurar € melhorar a qualidade
e eficacia da concepcao, implementagdo e resultados do processo.

Apesar de o processo descrito pela norma ser relativamente simples, a estrutura e os
procedimentos devem estar integrados aos sistemas de gestao, a fim de assegurar a consisténcia
e a eficacia do controle gerencial em todas as areas da organizacao.

Considerando estes fatores, ¢ possivel concluir que a NBR ISO 31000:2018 funciona
como uma norma genérica que abarca todos os tipos de risco e apresenta diretrizes para que a
organizagao consiga se comportar e tentar antecipar o maior grau de riscos imaginaveis. Como
ndo ¢ uma norma que possui certificagdo, a série ISO 31000 busca fazer com que cada
instituicdo crie a sua rotina de Gestao de Riscos de acordo com suas condi¢des e peculiaridades,
e a implemente de forma eficiente.

Assim, a estrutura contida na norma pode apoiar a organizacao na gestao dos riscos de
suas atividades, mas sua eficacia dependera da sua integracdo com a governanga nas demais
atividades da organizag¢do. Além disso, ¢ necessario o apoio das partes interessadas para o
desenvolvimento, implementacdo, avaliacdo e melhoria da Gestdo de Riscos da organizacao.
Para atender aos objetivos deste estudo, serdo examinadas com maior detalhamento trés
atividades essenciais da Gestao de Riscos: a identificagcdo de riscos, a avalia¢ao de riscos ¢ o
monitoramento de riscos.

A primeira atividade das praticas de Gestdo de Riscos — identificagdo de riscos —
preocupa-se com o reconhecimento das fontes de risco e das suas causas, bem como das

consequéncias futuras (ABNT, 2018). O objetivo ¢ gerar uma lista abrangente de riscos que
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possam distorcer o cumprimento dos objetivos. Este processo ¢ fundamental para garantir que
todos os riscos sejam incluidos em analises posteriores. Os eventos identificados neste processo
sao diferenciados entre impactos positivos (oportunidades) e negativos (riscos).

Normalmente, as ferramentas e técnicas utilizadas para a identificacdo de riscos
adequam-se aos objetivos da organizagdo (ABNT, 2018). Essas técnicas incluem métodos
interativos, como entrevistas presenciais € workshops ou técnicas de autoavaliagdo, incluindo a
revisao de dados historicos e experiéncias pessoais (Mikes & Kaplan, 2013).

As técnicas de identificagdo de riscos sdo aplicadas com frequéncias variadas
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission [COSO], 2004),
dependendo da velocidade de evolucdo dos riscos (Mikes & Kaplan, 2013). A préxima
atividade das praticas de Gestao de Riscos ¢ a avaliagdo de riscos, que, devido a sua natureza
decisoria, depende dos dados de andlise anterior para fazer sentido.

Basicamente, a andlise de riscos prevé os niveis de risco da organizacdo (ABNT,
2018), e para isso considera as causas, as consequéncias, a probabilidade de ocorréncias e o
impacto na consecucao dos objetivos. A probabilidade e o impacto sdo combinados para
determinar o nivel de risco inerente (Risco Inerente = Probabilidade x Impacto).

De acordo com o TCU (2018), o nivel de risco inerente (NRI) ¢ aferido antes da
consideragdo das respostas que a Administragdo adota para reduzir a probabilidade do evento
ou o0s seus impactos nos objetivos mesmo considerando seus controles internos, e a partir do

resultado desse calculo, o risco sera classificado dentro da escala segundo a Figura 1.

Figura 1
Escala de Riscos

Escala Faixa
RM — Risco Médio 10 a 39,99
RA — Risco Alto 40 a 79,99

Nota: Recuperado de Metodologia de Gestdo de Riscos (CGU, 2018).
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Os resultados das combinagdes de probabilidade e impacto, classificados de acordo com

a escala de niveis de risco, podem ser expressos em uma matriz de risco inerente, como a Figura

2.

Figura 2

Matriz de Risco Inerente

£2o 10 20 50
S = =
s < RM RM RA
. 8 16 40
< RB RM RA
o []
5 s 5 10 25 40 50
@ wn
g s RB RM RM RA RA
2. 2 4 10 16 20
@ RB RB RM RM RM
28 1 2 5 8 10
S g
Sa RB RB RB RB RM
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
1 2 5 8 10
PROBABILIDADE

Nota: Recuperado de Metodologia de Gestio de Riscos (CGU, 2018).

Portanto, com base na classificacao realizada na analise, a atividade de avaliacao de
riscos pondera se determinado risco € aceitavel, toleravel ou inaceitavel. Ela compara o nivel
de risco da organizagdo com os critérios de risco estabelecidos, e esse esforco de comparagao
leva a decisdes sobre: (1) plano de tratamento de riscos, (2) andlises adicionais ou (3)
manutengao dos controles existentes (ABNT, 2018).

A atividade seguinte € o monitoramento do risco, que monitora ¢ analisa 0 processo
de Gestao de Riscos como um todo. Esta atividade envolve observacdes continuas de qualquer
variagdo, desde o alvo até a verificacdo e vigilancia regulares (ABNT, 2018). Neste estudo, o
processo de monitoramento e revisao de riscos (Al-Tamimi & Al-Mazrooei, 2007) analisa todos
os aspectos da Gestdo de Riscos com o proposito de: (1) garantir a eficacia do controle da
Gestao de Riscos, (2) avaliar a eficacia da avaliagdo do risco, (3) monitorar mudangas nos

critérios de risco e (4) revisar o tratamento ou prioridades de risco (ABNT, 2018).
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O setor publico percebe a Gestdo de Riscos como um mecanismo de boa governanga
que visa atingir os objetivos organizacionais (Woods, 2009). Assim, os estudos sobre Gestao
de Riscos no setor publico visam melhorar a governanga, especificamente para responder a
procura das partes interessadas por um melhor controle dos recursos publicos e concentrar-se
na exploracdo dos riscos existentes na relagdo contratual do governo (Rasid et al., 2019).

Assim, como o objetivo das Institui¢des Publicas Federais ¢ fornecer servigos de
qualidade ao cidaddo, espera-se que a aplicacdo das praticas de Gestdo de Riscos nessas
instituicdes cumpra os principios e padroes de Gestdo de Riscos propostos pelo quadro
integrado de ERM (COSO, 2004) ou pela NBR ISO 31000:2018.

Acompanhando essa tendéncia, o setor publico brasileiro recebeu a publicacdo da
MP/CGU n° 01/2016, que dispde sobre controles internos, Gestao de Riscos e governanga no
Poder Executivo Federal e foi o primeiro a trazer obrigatoriedade para a Administragdo Publica
Federal no que se refere ao tema.

Essa norma estabelece uma série de determinagdes, entre as quais se destaca a
necessidade de que os 6rgaos e entidades do poder executivo federal implementem, mantenham,
monitorem e revisem o processo de Gestdo de Riscos, compativel com sua missdo e seus
objetivos estratégicos. Ainda, a Instru¢do Normativa (IN) estipula o prazo para o
estabelecimento da politica de gestdo de risco no ambito dessas organizagoes (MP & CGU,
2016).

Posteriormente, foi editado o Decreto n® 9.203/2017 que tratou da politica de
governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, incluindo a
gestao de risco como diretriz de governanga publica. Essa inclusao foi pertinente, considerando
que as decisoes estratégicas geralmente envolvem resultados incertos, pois sao essenciais para
a sobrevivéncia organizacional no longo prazo (Mintzberg et al., 1976).

Nesse contexto, o Decreto prevé que a gestdo de risco seja implementada e aplicada
de forma sistematica, estruturada e integrada ao planejamento estratégico; contudo, espera-se
que ela perpasse por todos os niveis organizacionais €. assim. contribua para o alcance dos
objetivos institucionais (Miranda, 2023).

De certa forma, as partes interessadas esperam que os empregados e servidores
publicos implementem controles ao lidarem com riscos: por exemplo, estratégia, operagdo,

conformidade com as leis e relatérios financeiros (COSO, 2004).
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Os estrategistas estdo cientes de que desastres corporativos podem ocorrer se 0s riscos
forem tratados de forma inadequada, portanto, eles precisam saber quais informagdes estdo
disponiveis ou nao para que saibam como lidar com as necessidades de risco (Baird & Thomas,
1985). Assim, os gestores do setor publico precisam de se dotar da capacidade de identificar e
gerir riscos e oportunidades, de modo a garantir a accountability (Queensland Treasury, 2020).

No entanto, implicagdes inesperadas nas iniciativas de reforma do setor publico
poderdo minar os esforgos de controle e afetar a sua accountability (Nyland & Pettersen, 2015).
Além disso, a transformagao do setor publico em termos de reestruturagdo e operacdes por meio
de formacdes hibridas, tais como colaborag¢des publico-privadas e iniciativas de financiamento
privado, esta expondo o setor publico a riscos maiores. Isto desafia ainda mais a sua estrutura
de controle e accountability (Nyland & Pettersen, 2015).

Dentre os desafios citados, percebe-se que a literatura sobre Gestao de Riscos, seja no
nivel internacional ou local, ndo abordou adequadamente as suas praticas no setor publico
(Baldry, 1998), principalmente no que se refere ao efeito dessas praticas na accountability.

2.3 ACCOUNTABILITY

A accountability ¢ um dos pilares para melhorar ndo apenas a administracao publica,
mas também a propria democracia (Schommer et al., 2015). Existem vdrios significados
associados a accountability, e. devido a complexidade de traducao literal da palavra, pode ser
entendida como a delegagao de poder dos stakeholders (principais) aos gestores (agentes)
(Broadbent et al., 1996; Gray & Jenkins, 1993; Sinclair, 1995).

Também pode ser entendida como a necessidade de dar razdes para certas agdes
tomadas por aqueles que merecem esclarecimento (Parker & Gould, 1999), ou como a ideia de
prestagao de contas e/ou responsabilizagdo (Medeiros et al., 2013; Pinho & Sacramento, 2009).
Em um sentido amplo, também pode ser entendida como controle, transparéncia, obrigacao,
responsabilidade e responsabilizagdo de quem ocupa um cargo e deve prestar contas, segundo
os parametros da lei (Silva, 2018).

De certa forma, a accountability se manifesta quando alguém assume o encargo
delegado por outra pessoa, que exige a prestacdo de contas. A avaliacao dessas contas pode
resultar em imputagdo de responsabilidade (Pinho & Sacramento, 2009). Assim, em uma
concepg¢do ampla, trata da avaliagdo das expectativas sobre a atuacdo do poder publico e inclui
as diferentes formas pelas quais os 6rgados governamentais e seus colaboradores lidam com as

variadas expectativas criadas interna e externamente a institui¢ao (Romzek & Dubnick, 2001).
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Citando algumas classificagdes, encontra-se na literatura a accountability tradicional,
que tem inicio com a escala de accountability de Stewart (1984) e abrange desde a probidade,
a accountability legal até a accountability por programas, desempenho, processos e politicas
(Rasid et al., 2019). Posteriormente, Sinclair (1995) apontou cinco dimensdes distintas de
accountability que incluem a gerencial, publica, fiduciaria, politica e pessoal.

A accountability também pode ser classificada como vertical, ¢ horizontal (O
’Donnell, 1998; Silva, 2018). No entanto, a abordagem apresenta limitagdes, visto que
desconsidera as assimetrias de poder e a diversidade de papéis dos agentes publicos e da
sociedade (Schommer et al., 2015). Enquanto a accountability vertical refere-se a fiscalizagdo
promovida pelos cidadaos e a sociedade civil, a accountability horizontal € realizada por meio
dos mecanismos institucionalizados de controle e fiscalizag¢do entre os Poderes, além da atuagao
de outras instituicdes governamentais (Silva, 2018).

Ha também a categorizacdo em quatro etapas que abrangem a multiplicidade de
interacdes no sistema: classica, transversal, sistémica e difusa (Schommer et al., 2015).

A accountability cléssica pode ser considerada o primeiro estagio da accountability,
na qual o nivel de interag@o e capacidade de influéncia entre os mecanismos de controle social
e institucional sdo baixos, ndo se verifica coproducao de informagdo e controle, e existe uma
énfase nas eleicdes como forma de puni¢do ou recompensa (Schommer et al., 2015).

Ja na accountability transversal, a interacao entre os mecanismos de controle social e
institucional passam a apresentar novas formas. A capacidade de influéncia do primeiro sobre
o ultimo aumenta, e passa a existir um compartilhamento das atividades do aparato estatal com
a sociedade civil organizada (Schommer et al., 2015).

Na accountability sistémica a informagdo e o controle sdao coproduzidos de varias
formas e em diferentes niveis por cidadaos e governo. Nesse estagio, o aparato estatal assume
um formato mais flexivel, assemelhando-se a uma rede (Schommer et al., 2015). Por fim, a
accountability difusa ¢ considerada como um tipo ideal, no qual a informag¢do e o controle
seriam produzidos por varios agentes, nao dependendo do aparato estatal (Schommer et al.,
2015).

A accountability apresenta trés dimensdes: a énfase nos critérios processuais e
econdmicos para o fornecimento de bens e servigos; os agentes representantes da accountability
(governo), responsaveis pela prestacao de servigos a sociedade; e os meios da accountability,

que incluem a legislacdo, as questdes parlamentares, as audiéncias publicas, a andlise de
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desempenho, a cultura organizacional ética e a pressdo dos atores participantes do processo
(Barbosa, 2020; Silva, 2018).

No contexto do servigo publico, a accountability pode ser compreendida como a
atribuicdo de responsabilidade a individuos e organizagdes pela performance dos servigos
prestados. Para isso, podem ser utilizadas diversas abordagens, mecanismos e praticas para
assegurar o grau e o tipo de performance desejada (Paul, 1992).

Foram identificados trés elementos da responsabilidade: 1) a obrigagao de justificar a
acdo; 2) a execucao, ou seja, as consequéncias impostas caso a agdo e a justificativa ndo sejam
satisfatorias; e 3) a capacidade de resposta, isto €, a disposi¢do dos responsaveis por responder
as demandas feitas (Silva, 2018; Vian, 2020).

Assim, a accountability pode ser classificada em duas componentes: accountability
pela boa administracdo e accountability administrativa (Stewart, 1984). Desta forma, os
administradores e as agéncias publicas sdo obrigados a responder ao interesse publico. No
entanto, a produ¢ao das informagdes publicas fica restrita aos 6rgaos de controle institucional,
com a contribui¢do eventual da sociedade (Schommer et al., 2015).

No setor publico, os mecanismos de accountability sdo considerados no contexto da
governanga (Almquist et al., 2013), incluindo estrutura organizacional e ferramentas. Portanto,
para garantir a sua efetividade, os gestores devem estar aptos a identificar e gerir riscos €
oportunidades (Queensland Treasury, 2020) e, assim, diminuir o risco de falha no servigo

publico (Tarek Rana & Rana, 2021).

2.4 HIPOTESES DA PESQUISA E DESENHO TEORICO

Com base no problema de pesquisa e nos objetivos delineados, foram elaboradas as
hipoteses de investigagdo, que representam as explicagdes preliminares para os fendmenos
estudados (Sampieri et al., 2013), bem como previsdes de respostas para uma questdo, que
podem ser confirmadas ou refutadas pelos resultados da pesquisa (Martins & Theophilo, 2009).

No contexto de estudos descritivos, as hipoteses devem ser formuladas quando se faz
uma previsao sobre um acontecimento (Sampieri et al., 2013). As hipoteses deste estudo foram
elaboradas no formato direcional, pois estdo embasadas nas conclusdes de pesquisas anteriores
(Creswell, 2010). O proposito ¢ refletir a relacdo entre o uso dos Sistemas de Medi¢do de

Desempenho, as praticas de Gestdo de Riscos e a accountability no contexto estudado.
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Inicialmente, espera-se que os Sistemas de Medi¢do de Desempenho se relacionem
positivamente com a Gestao de Riscos, apesar dos estudos empiricos apresentarem resultados
inconclusivos até o momento.

Henri (2006) apresentou a diversidade de medi¢cdo e a natureza do uso como duas
dimensdes interligadas dos Sistemas de Medicdo de Desempenho. O autor apontou que o uso
influencia a combinagcdo de medidas financeiras e ndo financeiras e que, dependendo da
natureza e intensidade do uso, a diversidade de medi¢ao pode variar.

Speklé e Verbeeten (2014) destacaram o uso exploratério de medidas de desempenho,
que oferece aos gestores do setor publico a oportunidade de avaliar a adequacdo das metas e
comunica-las com mais clareza. Essa comunicacdao elimina riscos como a ambiguidade ¢ a
confusdo sobre objetivos, melhorando, assim, o desempenho.

Beasley et al. (2006) apontaram que os Balanced Scorecards, atuando como Sistemas
de Medicao de Desempenho, medem o progresso de uma organizacio no sentido de atingir os
objetivos estratégicos, enquanto a Gestao de Riscos Corporativos ajuda os lideres a refletirem
sobre os fatores positivos € negativos que podem afetar a consecugao dos seus objetivos.

No entanto, Calandro e Lane (2006) argumentam que a medi¢ao/gestdo do desempenho
e amedi¢ao/gestao do risco sdo funcdes diferentes, frequentemente desempenhadas por pessoas
diferentes na empresa. Por isso, os autores recomendaram que os scorecards de risco sejam
separados dos scorecards de desempenho.

Rasid et al. (2017) encontraram que a integragdo da Gestao de Riscos Corporativos com
o Sistema de Medi¢ao de Desempenho ndo melhora o desempenho organizacional para niveis
mais elevados do que praticar duas estruturas em paralelo sem qualquer ligacao.

No entanto, Rasid et al. (2019) descobriram que os dois tipos de uso do Sistema de
Medicdo de Desempenho propostos por Henri (2006), especificamente o uso para
monitoramento e o uso para foco de atengdo, tém relagdo com a Gestdo de Riscos. Os resultados
positivos demonstram que esses usos sdo impulsionadores que afetam os diferentes processos
de Gestao de Risco no setor publico.

Nielsen e Pontoppidan (2019) observaram que os gestores atribuem uma importancia
consideravel a gestdo do risco e tentam evitar ou encapsular o risco por meio de sistemas de
controle administrativo. Rad (2016) complementa esses achados ao afirmar que a integracao

atua também na determinacao do nivel de desempenho de uma organizacao.
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Kominis et al. (2022), constataram que a pratica de governanga do risco € 0 mecanismo
central pelo qual os Sistemas de Controle Gerencial interativos cumprem o seu papel de redugao
da incerteza. No entanto, Rana et al. (2019) evidenciaram que as questdes relacionadas a Gestao
de Riscos ndo estdo devidamente integradas no ambito do Sistema de Controle de Gestao.

A partir dos resultados encontrados e visando a identifica¢do da relacao de cada tipo de
uso do Sistema de Medi¢cdo de Desempenho nas praticas de Gestdo de Risco, as hipoteses sdao
as seguintes:

HI1A: Existe uma relacdo positiva entre o uso do Sistema de Medi¢gdo de Desempenho
para monitoramento e as praticas de Gestdao de Risco dentro da organizagao.

H1B: Existe uma relagao positiva entre o uso do Sistema de Medi¢ao de Desempenho
para foco da atencdo e as praticas de Gestao de Risco dentro da organizagao.

Também se espera que a Gestdo de Riscos se relacione positivamente com a
accountability, uma vez que os estudos empiricos até o momento apresentaram resultados
positivos.

Soin et al. (2014) identificaram que a compreensao de como a Gestdo de Riscos se
amplia e se adapta para incluir a accountability facilita o entendimento da ligacdo entre a Gestao
de Riscos e o controle de gestdo.

Rothstein et al. (2013) encontraram que a governanca orientada pelo risco esta
relacionada a conformidade das previsdes de resultados adversos com as normas de governanga
e estruturas de accountability das politicas nacionais.

Palermo (2014) constatou que a Gestdo de Riscos ¢ relevante como ferramenta de
accountability. O autor observou que a perspectiva de cima para baixo enfatiza o papel da
gestdo de risco na satisfacdo das expectativas de accountability publica, podendo ser
complementada por uma perspectiva de baixo para cima que mostra como as ferramentas da
gestao de risco dependem de competéncias relacionais, experiéncia profissional e conhecimento
do negobcio.

Johari, Said e Anuar (2017) constataram que fatores de gestao de risco, accountability
e compromisso de gestdo tém relagdo positiva com as praticas de integridade no setor publico
da Malasia.

Rasid et al. (2019) encontraram que as praticas de Gestdo de Riscos podem contribuir

para melhorar a accountability do setor publico.
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Yudiyanto e Ningsih (2023) identificaram que a implementacao da Gestdo de Riscos, a
melhoria do sistema de controle interno e o aumento da capacidade do Aparelho de Supervisao
Interna do Governo podem potencialmente melhorar a accountability pelo desempenho das
agéncias governamentais.

No entanto, Pangaribuan (2020) apontou a relagdo em sentido inverso, onde a
preparagao de um sistema de accountability pelo desempenho tem um efeito positivo e
significativo nas suas praticas de gestao de risco.

Com isso ¢ elaborada a seguinte hipotese:

H2: As praticas de Gestao de Risco estao positivamente relacionadas a accountability.

Espera-se um efeito mediador das praticas de Gestdo de Risco na accountability, no
entanto os estudos empiricos até o momento apresentam resultados inconclusivos.

Soin et al. (2014) apontaram que a pressao por mais accountability tornou a Gestao de
Riscos ligada ao Controle de Gestao, sendo sua fungao protegé-lo.

Tarek Rana e Rana (2021) demonstraram que existe uma ligacdo entre a governanga
fraca, a informag¢ao pobre sobre o desempenho e a accountability, o que aumenta o risco de
falha do servigo publico.

Rasid et al. (2019) encontraram que as instituicdes publicas da Malésia que utilizaram
informagdes do Sistema de Medicao de Desempenho para multiplos propositos colocam maior
énfase nas praticas de Gestao de Riscos para melhorar a accountability.

Bracci, et al. (2022) apontaram a Gestao de Riscos como um conceito de integracgao,
que, portanto, poderia mediar o sistema integrado de contabilidade gerencial a accountability.

Além disso, alguns estudos destacam a necessidade da Gestdo de Riscos para construir
confianga nos governos modernos, enfatizando a importancia incorpora-la em uma estrutura de
governanga, desempenho e praticas de accountability (Tarek Rana & Rana, 2021; Mahama et

al., 2020; Rana et al., 2019).

Portanto, as hipdteses sdo formuladas como:
H3A: As praticas de Gestdo de Riscos medeiam a relagdo entre o uso do Sistema de

Medicao de Desempenho para monitoramento e a accountability.
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H3B: As praticas de Gestdo de Riscos medeiam a relacdo entre o uso de Sistema de

Medicao de Desempenho para foco de atengdo e a accountability.

Com a definicdo das hipoteses a serem testadas, foi elaborado o modelo teérico da
pesquisa. A representagdo foi criada visando refletir a relagdo do uso do sistema de medicao de
desempenho, as praticas de Gestdo de Riscos e a accountability. A figura 3 apresenta o modelo

tedrico e as hipoteses.

Figura 3

Modelo Teorico da Pesquisa
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos empregados no
desenvolvimento da pesquisa, assim como o instrumento de interven¢do adotado para alcangar

os resultados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O enquadramento metodoldgico de uma pesquisa ¢ definido com o método ou caminho
para se chegar a um determinado objetivo (Martins & Thedphilo, 2009). De acordo com Raupp
e Beuren (2006), a pesquisa caracteriza-se quanto aos objetivos, abordagem do problema e
procedimentos.

Quanto aos objetivos, este estudo possui cardter descritivo, visando descrever as
relagdes entre as variaveis, que neste caso sao: o uso do sistema de medicao de desempenho, as
praticas de Gestao de Riscos e a accountability na populagao estudada (Martins & Theophilo,
2009). Também ¢ explicativo, ja que tem como objetivo tornar algo inteligivel, justificando os
motivos, esclarecendo quais fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de
determinado fendmeno (Vergara, 2016).

Para atingir seus objetivos, a pesquisa sera abordada de forma quantitativa, pois serao
empregados instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos dados (Raupp
& Beuren, 2006).

Entre os procedimentos técnicos, o estudo ¢ definido como pesquisa de levantamento,
tipo survey, pois ira descrever, de forma quantitativa, as tendéncias de uma populagdo
(Creswell, 2010), caracterizado-se, também, pela interroga¢do direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer e/ou investigar (Richardson, 2008).

Outra caracteristica ¢ que serdo estudados fendmenos que ocorrem naturalmente; neste
caso, trata-se das relagdes entre o uso do sistema de medi¢do de desempenho, as praticas de
Gestao de Riscos e a accountability (Martins & Theophilo, 2009).

Creswell (2010) ainda acrescenta que a pesquisa de levantamento deve apresentar os
seguintes componentes: populacdo e amostra, hipdteses de pesquisa formuladas, constructo e
desenho de pesquisa, instrumento de coleta de dados, procedimentos para coleta e analise dos

dados ¢ limitacdes do estudo.
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3.2 CONSTRUCTO E INSTRUMENTO DA PESQUISA

Para garantir a validade das perguntas e verificar a assertividade dos constructos
selecionados na Tabela 01, todos os itens referentes aos constructos foram extraidos do estudo
de Al-Tamimi e Al-Mazrooei (2007), Geer et al. (2008) e Henri (2006), adaptados apds anélise

do trabalho de Rasid et al. (2019). O instrumento de pesquisa adotado foi um questionario com

21 perguntas fechadas.

Tabela 1
Constructos
VARIAVEL IN- ~ o
VESTIGADA ITEM DESCRICAO REFERENCIAS
Sistema de Medigdo | Moni_1 Para acompanhar o progresso em dire¢do as metas
de Desempenho - Moni 2 Para revisar as principais medidas de desempenho
uso para monitora- | Moni_3 Para comparar resultados com expectativas
mento Moni_ 4 Para monitorar resultados Henri (2006);
Para se concentrar em seus fatores criticos de su- Rasid et al.,
Aten 1 .
Sistema de Medigdo — | CCSSO ) (2019);
de Desempenho - Aten 2 Para perrpitir a discussdo em reunides de superio- Nitzl et al., (2019)
uso para foco de - res, subordinados e pares
atengao Aten 3 Para debater resultados, pressupostos e planos de
— | ac@o subjacentes
Risco 1 Identificacdo sistematica de riscos
Risco 2 Mudancas no risco sdo reconhecidas com fungoes
. Procedimentos para identificagdo sistematica de
Risco_3 oportunidades de investimento
Risco_4 Avalia a probabilidade de risco o
Gestao de Riscos — . Avalia o risco usando métodos de analise qualita- Al-Tamlml ¢ Al
. Risco 5 | .. Mazrooei (2007);
praticas : tva : : Rasid et al.. (2019)
Risco 6 Analisa e avalia oportunidades
Risco 7 Avalia o custo e os beneficios de lidar com o risco
Risco 8 Monitora a eficacia da Gestdo de Riscos
Risco 9 O nivel de controle do risco € apropriado
Risco 10 pr?cessos.de relatorios e comunicacao suportam
- Gestao de Riscos
Acco 1 Avalia a eficiéncia e eficacia do seu servigo
Accountability Acco 2 Respostas as reclamacdes Gegr et al. (2008);
Acco 3 Revisa missdo e objetivos com frequéncia Rasid et al., (2019)
Acco 4 Politica escrita de conflito de interesses

As medidas para as praticas de Gestao de Risco e accountability foram adaptadas de Al-

Tamimi e Al-Mazrooei (2007) e Geer et al. (2008), respectivamente, enquanto as medidas para



44

a utilizagcdo do Sistemas de Medi¢ao de Desempenho foram adaptadas de Henri (2006). A
escolha das medidas levou em consideragdo o trabalho de Rasid et al. (2019) que também optou
por essas medidas apds uma extensa revisao da literatura sobre Gestdo de Riscos, Sistema de
Medicao de Desempenho e accountability no setor publico.

Considerando que, neste estudo, a interrogacdo foi realizada junto aos gestores ou
responsaveis do setor que faz a Gestao de Riscos em cada institui¢do, espera-se que exista um
sistema formal de medicao de desempenho, Gestdao de Riscos e prestacao de contas, além da
exposicdo a auditorias frequentes por 6rgaos de controle como CGU e TCU.

Com relagdo aos indicadores utilizados para medir o uso do Sistema de Medi¢do de
Desempenho, foi empregada uma escala /ikert de 5 pontos, em que 1 representa o menor grau
de utilizacdo e 5 o maior grau de utilizagdo. Foi solicitado aos entrevistados que indicassem até
que ponto a gestao de topo utilizou o referido sistema para monitoramento (como acompanhar
o progresso em direcdo as metas, revisar medidas de desempenho, comparar resultados com
expectativas e monitorar resultados) e foco de atencao (como concentrar em fatores criticos de
sucesso, permitir discussdo em reunides e debater resultados e planos).

Quanto as praticas de Gestao de Riscos, os questionamentos incluem: (1) identificacao
de riscos (as organizacdes realizam uma identificagdo sistematica de riscos e desenvolvem
procedimentos de identificacdo de oportunidades ou alteragdes no risco), (2) avaliacao de risco
(a organizagdo avalia a probabilidade de risco, o risco usando método qualitativo, as
oportunidades de andlise e o custo-beneficio da andlise) e (3) monitoramento de risco (a
organiza¢do monitora a eficacia da Gestdo de Riscos, o controle de risco € apropriado e os
relatorios da organizacao apoiam a Gestao de Riscos). Novamente, ¢ utilizada uma escala likert
de 5 pontos, em que 1 representa o menor grau de concordancia € 5 o maior grau de
concordancia. Entdo, foi solicitado aos respondentes que indicassem o seu nivel de
concordancia sobre as praticas de Gestdo de Riscos em sua instituigao.

Para a accountability, os indicadores medem: (i) o exercicio da organizacdo para avaliar
a eficiéncia e eficacia do servico, (ii) o0 manejo das reclamagdes, (iii) a manutengdo de uma
missdo ou objetivo claro e (iv) a existéncia uma politica de conflito de interesses. Mais uma
vez, foi utilizada uma escala likert de 5 pontos, em que 1 representa o menor grau de
concordancia e 5 o maior grau de concordancia. Os entrevistados foram solicitados a indicar o

nivel de concordancia sobre a incidéncia da accountability em sua propria instituicao.
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Neste estudo, a populagdo escolhida foi o setor publico do poder executivo federal, ou
seja, as instituigdes publicas da administracdo direta (ministérios) e indireta (autarquias,
fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista).

A escolha deste grupo de institui¢des ocorreu porque elas preenchem uma série de
especificagdes (Sampieri et al., 2013) ou apresentam um conjunto de elementos que possuem
determinadas caracteristicas (Richardson, 2008). No caso dessa pesquisa, a caracteristica mais
importante ¢ a obrigacdo de cumprir a MP/CGU n. 01, de 2016.

Como as praticas de Gestao de Riscos sdo o foco deste estudo, presume-se que essas
institui¢des cumpram o que determina a instru¢do normativa e, por consequéncia, tenham
adotado a Gestao de Riscos, bem como os seus mecanismos de monitoramento do desempenho
e prestagdo de contas.

Para definir a populacdo, buscou-se o quantitativo de instituicdes no Sistema de
Organizag¢ao e Inovagdo Institucional do Governo Federal — SIORG. O Sistema traz a
informagdo da estrutura hierarquica da administracdo publica federal bem como o nome e as
siglas das institui¢des. Demais informagoes tiveram de ser consultadas em outros documentos.

O Relatoério do IGG foi o outro documento consultado. Embora o IGG - 2024 esteja em
fase de compilacao de dados, ele ainda ndo esta disponivel para consulta. Por isso, utilizou-se
o IGG - 2021 (o mais recente), relativo ao ano de 2021, para obter conclusdes sobre as
institui¢des que implementaram uma estrutura formal de Gestao de Riscos. A andlise revelou
que 287 institui¢des adotaram e praticaram Gestao de Riscos em algum nivel.

Observou-se também que essas instituicdes possuem uma estrutura organizacional
completa, com mais de 100 funciondrios. Esse critério garante que um sistema formal de
medi¢do de desempenho (Henri, 2006) e a Gestao de Riscos estejam sendo praticados (Rasid et
al., 2019).

Os respondentes-chave deste estudo incluem os gestores e/ou assessores de governanga,
gestores de risco, gestores de planejamento estratégico e auditores internos. A populagao,
portanto, consistiu em 287 institui¢cdes publicas federais distribuidas por 39 ministérios (ou
equivalentes) representando a administragdo publica direta e 248 entidades representando a
administracao indireta. Assim, foram distribuidos um total de 287 questionarios autoaplicaveis

aos respondentes por meio de seus e-mails institucionais.
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Com relag@o a amostra, foram definidos alguns critérios de exclusdo de respostas para
garantir a qualidade dos dados. O primeiro critério foi selecionar apenas um respondente para
representar sua organizagao, exceto quando se tratava de uma filial ou unidade descentralizada.
O segundo critério foi eliminar as respostas incompletas (Hair et al., 2009). Por fim, optou-se
por excluir respostas que apresentaram padrao consistente, ou seja, onde a mesma resposta foi
assinalada em todos os itens (Meade & Craig, 2012).

O célculo do tamanho adequado da amostra, visando o poder estatistico da analise, foi
realizado pelo software G*Power. Para sua realizacdo, foram utilizados os critérios
estabelecidos por Faul et al. (2007), a partir das variaveis preditoras (sistema de medi¢ao de
desempenho para monitoramento e para foco de atencao) sobre a variavel praticas de Gestao de
Riscos. Para isso, foi definido o tamanho do efeito médio de 0,15, o poder da amostra de 1-
B=0,8 e o nivel de significancia de a=0,05. Entdo, a partir dos critérios, foi estabelecido que
para a avaliagdo do modelo tedrico esperava-se no minimo 68 respostas.

A coleta dos dados durou um periodo de quatro meses, durante os quais 194
organizagoes responderam ao questionario, indicando uma taxa de resposta de 67 por cento. No
entanto, apos aplicar os critérios de exclusdo, foram descartadas 22 respostas repetidas, 01
resposta incompleta e 04 respostas com padrdo consistente, totalizando 28 respostas que nao
puderam ser utilizadas. Mesmo ap0s as devidas exclusdes, a amostra final utilizdvel ainda foi
de 166 respostas, nimero suficiente € que comprova o tamanho adequado para as analises
realizadas.

Portanto, a amostra do estudo consistiu em 166 Instituicdes Publicas Federais
Brasileiras, com 21 delas representando a administracao direta, e as outras 146 representantes

da administragdo publica indireta.

3.4 PRE-TESTE DA PESQUISA

Viérios itens originais relacionados as praticas de Gestao de Riscos e analise de risco
de crédito especificadas para o ambiente bancéario foram eliminados para se adequarem ao
ambiente do setor publico, assim como foi realizado por Rasid et al. (2019).

Apos esse ajuste, o questiondrio da pesquisa (Apéndice A) foi cadastrado no Google
Forms com objetivo de realizar um pré-teste e, assim, verificar a necessidade de ajusta-lo para

obter maior aderéncia aos objetivos especificos e adequagao ao método a ser aplicado. O pré-
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teste foi enviado para 5 servidores publicos que atuam em instituicdes publicas com estrutura

formal de Gestao de Riscos, além de possuirem experiéncia em Gestdo de Riscos.
Posteriormente, foram analisadas as respostas e seus apontamentos. Poucos ajustes

foram realizados e, quando ocorreram, foram com o objetivo de melhorar o entendimento das

questdes, tendo em vista que foram traduzidas de outro idioma.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A etapa de coleta de dados consiste na elaboracdo de um plano detalhado de
procedimentos para reunir dados com o intuito de cumprir com os objetivos da pesquisa
(Sampieri et al., 2013).

Assim, a partir da populagdo selecionada, foram buscados os contatos (telefone e e-
mail) dos servidores publicos com o perfil adequado que se encaixam na amostra, a partir da
consulta no sitio oficial dessas institui¢des. Os dados foram coletados por meio de uma survey,
com o /ink disponibilizado a partir do Google Forms enviado por e-mail.

A coleta dos dados durou um periodo de quatro meses, de margo a junho de 2024.
Como neste periodo houve a incidéncia de greve em muitas instituicdes que fazem parte do
foco deste estudo, também foi utilizada a Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a

Informagdo — Fala.BR para o envio do questionario.

3.6 PROCEDIMENTOS PARA TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Para o tratamento dos dados e a elaboracao do plano de analise, foram utilizados o
Microsoft Excel 365 e o software estatistico Smart PLS 4 com o uso do PLS (Partial Least
Squares) — SEM (Structural Equation Modeling), ou MEE — Modelagem de Equagdes
Estruturais, também chamado de Minimos Quadrados Parciais.

As técnicas utilizadas seguiram o seguinte roteiro: (i) tabulagao e codificagao do banco
de dados; (i1) estatistica e analise descritiva com a determinacdo das frequéncias do conjunto
de dados; (ii1) analise Fatorial Confirmatoria; e (iv) modelagem de Equagdes Estruturais.

Ap6s os procedimentos de tabulacdo e codificacdo das respostas coletadas, os dados

foram inseridos no software SmartPLS 4. Assim, as varidveis foram organizadas conforme sua
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natureza, ordinais e nominais. Em seguida, todas as varidveis foram submetidas a estatistica
descritiva, com a extragao das frequéncias e percentuais.

Para mensurar a confiabilidade ¢ a validade dos dois modelos, de mensuragdo e
estrutural, foram aplicadas a Estatistica Descritiva, especificamente a distribuicdo de
frequéncia, a AFC — Analise Fatorial Confirmatoria, e a MEE, cuja base teorica foi extraida dos
estudos de Hair et al. (2014) e Ringle et al. (2014).

Apos a analise descritiva, o proximo passo foi a AFC, pois, conforme indicam Botelho
e Zouain (2006), ¢ necessario examinar padrdes de inter-relagcdo entre os construtos (varidveis
latentes).

Assim, com a AFC, ¢ possivel testar se variaveis medidas representam bem um nimero
menor de construtos, nas quais o pesquisador deve especificar o nimero de fatores que existem
dentro de um conjunto de varidveis e sobre qual fator cada varidvel ird carregar de forma
elevada antes que resultados possam ser computados (Hair et al., 2009).

A AFC ¢ composta por trés etapas: 1) qualitativa-preparatoria, com objetivo de melhor
definir os indicadores para cada construto; 2) quantitativa-preparatoria, que visa a purificagdao
e a redugdo de itens e 3) quantitativa-descritiva-conclusiva, que compreende a coleta de dados
com objetivo de permitir a avaliacdo das validades dos construtos e das relagdes entre elas,
segundo o modelo proposto (Botelho & Zouain, 2006).

ApOs a analise fatorial, a pesquisa aplicou o teste de hipoteses por meio da Modelagem
de Equagoes Estruturais (Structural Equations Modeling - SEM). A SEM pode ser realizada a
partir de duas técnicas: (i) baseada em covariancia (CB-SEM), utilizada principalmente para
confirmar ou rejeitar teorias, em um processo que visa minimizar a diferenca entre as matrizes
de covariancia observadas e esperadas (Hair Jr et al., 2014; Hair Jr et al., 2016); e (i1) baseada
nos minimos quadrados parciais (PLS-SEM), utilizada mais para desenvolver teorias, que visa
a maximizacdo da variancia explicada dos constructos endogenos (Hair Jr et al., 2014; Hair Jr
et al., 2016).

A PLS-SEM envolve a avaliagdo simultanea de multiplas variaveis, definidas apds a
analise fatorial, e seus relacionamentos (Hair Jr et al., 2014; Ringle et al., 2014). Calculam-se
as correlagdes entre os constructos e suas varidveis mensuradas e, em seguida, sdo realizadas
regressoes lineares entre os constructos (Hair Jr et al., 2016; Ringle et al., 2014). A Tabela 02

apresenta os critérios utilizados na avaliacdo do modelo de mensuragao.
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Tabela 2
Critérios de Aceitacdo
Qualidade do Modelo
Indicador Valor Esperado Referéncia
Variancias Médias Extraidas (AVE) Acima de 0,5 Hair et al. (2014)
Confiabilidade Composta (CC) Acima de 0,7 Hair et al. (2014)
Alfa de Cronbach (AC) Acima de 0,7 Hair et al. (2014)
Teste de Hipotese
Indicador Valor Esperado Referéncia
Coeficiente de Caminho () Maior que 0,1 Wong (2013)
alto Acima de 0,26 Cohen (1988)
Coeficiente de Determinagao (R?) moderado | Acima de 0,13 Cohen (1988)
baixo Acima de 0,02 Cohen (1988)
Relevancia Preditiva (Q?) Maior que 0 Hair et al. (2014)
pequeno | Acima de 0,02 Cohen (1988)
Tamanho do efeito () médio Acima de 0,15 Cohen (1988)
grande Acima de 0,35 Cohen (1988)

Para o teste de hipoteses e analise da significancia das relagdes (p-valor) entre as
variaveis no modelo estrutural, utilizou-se o procedimento de Bootstraping (Ringle et al.,
2014), inclusive na verificagdo da mediagdo da Gestdo de Riscos na relacdo entre os usos do
Sistema de Medicao de Desempenho na accountability. Hair Jr et al. (2014) apontam que a
mediacao enfoca no relacionamento de caminho direto teoricamente estabelecido, bem como
em um componente adicional, que possa fornecer informagdes sobre o efeito direto por meio
do seu efeito indireto.

Por fim, realizou-se a analise do mapa de importancia-desempenho (IPMA) com o
objetivo de estender os resultados obtidos na aplicagdo do PLS-SEM e, assim, obter mais
insights ao mesclar a andlise das dimensdes de importancia e desempenho dos construtos e os
indicadores do modelo (Ringle & Sarstedt, 2016). O IPMA permite identificar areas onde a
acdo ¢ necessaria, ou seja, pode-se identificar partes do processo com importancia relativamente
alta, mas desempenho relativamente baixo para implementar as ferramentas de gerenciamento

correspondentes que levam a melhorias (Sternad Zabukovsek et al., 2022).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS DOS RESPONDENTES

Este estudo tem como objetivo investigar as relagdes entre o uso do Sistema de Medicao
de Desempenho, as praticas de Gestao de Riscos e a accountability. Como as praticas de Gestao
de Riscos nas institui¢cdes publicas federais brasileiras sdo o foco deste estudo, presume-se que
que estas institui¢gdes tenham uma estrutura formal que contemple, também, os mecanismos de
governanga que apoiam essa gestao.

Na pesquisa, foi solicitado aos respondentes que indicassem os dados referentes a
género, idade, formagao, fun¢do e tempo de atuagdo em Gestao de Riscos. A Tabela 3 representa

as informagdes demograficas dos respondentes.

Tabela 3
Informagoes Demogrdficas
. Frequéncia Porcentagem

Demogrifico (n=166) (%)
Género
Feminino 65 39,16
Masculino 101 60,84
Idade
Entre 21 e 40 anos 69 41,57
Entre 41 e 60 anos 90 54,22
> 60 anos 7 422
Formacdo
Administra¢do 48 28,92
Ciéncias Contabeis 25 15,06
Direito 14 8,43
Economia 11 6,63
Engenharias 16 9,64
TI 10 6,02
Outros 42 25,30
Fungdo na Institui¢do
Gestor de Governanca, Riscos, Compliance 76 45,78
Assessor de Governanca, Riscos, Compliance 37 22,29
Gestor de Planejamento 23 13,86
Outras fun¢des de lideranca 17 10,24

Auditor Interno 6 3,61
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Sem fungdo de lideranca 7 4,22

Tempo de atuag¢do em Gestdo de Riscos

Até 2 anos 63 37,95
3-4 anos 36 21,69
5-6 anos 24 14,46
> 6 anos 43 25,90

Os dados demonstram que os respondentes sdo majoritariamente do sexo masculino
(61%), com idade entre 41 e 60 anos (54%), possuem forma¢ao em Administracdo ou Ciéncias
Contabeis (44%), atuam prioritariamente com Gestdo de Riscos (68%) e seu tempo de atuagao

na func¢do nao ultrapassa 6 anos (71%).

42 ESTATISTICA DESCRITIVA DOS CONSTRUTOS

A Tabela 4 mostra a pontuacdo média e o desvio padrdo por itens para todos os
construtos, incluindo o uso de Sistema de Medicdo de Desempenho, praticas de Gestdo de
Riscos e construtos de accountability. A média dos itens dos construtos variou entre um limite
inferior de 2,90 e um limite superior de 4,37, enquanto seu desvio padrao variou entre 0,831 e
1,262.

Na pesquisa, foi solicitado aos respondentes que indicassem a utilizagdo das
informagdes do Sistema de Medi¢do de Desempenho nas Instituicdes para cada uma de suas
dimensdes. A média geral de 3,42 para monitoramento do uso do Sistema de Medicao de
Desempenho explica que as informagdes do Sistema de Medi¢cdo de Desempenho foram usadas
de forma moderada para monitoramento, com os melhores resultados nos indicadores
“monitorar os resultados” (média 3,52) e “acompanhar o progresso em dire¢ao as metas” (média
3,43).

A média geral abaixo de 4,00 para a dimensdo da atencdo ao uso dos Sistemas de
Medicao de Desempenho também indica que as informacdes dos Sistemas de Medicao de
Desempenho tém sido utilizadas de forma moderada nas instituicdes publicas federais, com
destaque para o indicador “debater resultados e planos de acdo” (média 3,34). Assim, pode-se
presumir que o uso de Sistema de Medi¢cdo de Desempenho para diversos fins pode encorajar

as praticas de Gestao de Riscos dentro das Instituigdes Publicas Federais.
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Os entrevistados indicaram o seu acordo sobre as praticas de Gestdo de Riscos, que incluiu
atividades detalhadas envolvidas no processo de identificacdo, na avaliagdo e no monitoramento de
riscos. A média geral na fase de identificagdo indicou que o Gestao de Riscos era praticado
moderadamente nas Instituicdes Publicas Federais, com maior énfase na identificacdo sistematica
de riscos (média 3,48) e em mudancgas no risco sao reconhecidas (média 3,43). Os procedimentos
desenvolvidos para identificag@o de riscos e oportunidades foram menos executados como atividade

(média 2,90).

Tabela 4

Estatistica Descritiva dos Constructos

- DESVIO MEDIA
CONSTRUCTOS ITENS MEDIA PADRAO GERAL

Acompanha o progresso em dire¢do as me-
Sistema de medigao tas; 3,428 0,927

Revisa as principais medidas de desempe-
de Desempenho nho 3,404 0,925 3,423
uso para Compara resultados com expectativas; 3,337 0,948
monitoramento Monitora resultados. 3,524 0,923

Concentra em seus fatores criticos de su-
Sistema de medigdo Cesso; 3,151 0,986
de Desempenho Permite a discussdao em reunioes; 3,325 1,007 3,271
uso para Debate resultados e planos de agéo. 3,337 0,979
foco de atencdo
Gestdo de Riscos Identificacdo sistematica de riscos; 3,482 1,074
pratica de Mudancas no risco sdo reconhecidas; 3,428 1,077 3,269
identificagdo Identificacdo de riscos e oportunidades. 2,898 1,09
Gestdo de Riscos Avalia a probabilidade de risco; 3,964 1,103
pratica de Avalia o risco usando analise qualitativa; 4,127 1,14 3,782
avaliacdo Analisa e avalia oportunidades; 3,657 1,06

Avalia custo/beneficios de lidar com o

risco. 3,38 1,12
Gestdo de Riscos Monitora a eficacia da Gestdo de Riscos; 3,217 1,2
pratica de O nivel de controle do risco € apropriado; 3,325 1,05 3,271
monitoramento Comunicagdo formal da Gestdo de Riscos. 3,271 1,15
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Avalia a eficiéncia e eficacia do seu servico; 3,554 0,95
Accountability Respostas as reclamagdes; 4,367 0,83 3,992

Revisa missdo e objetivos com frequéncia; 4,265 1,01

Politica escrita de conflito de interesses. 3,783 1,26

Na fase de avaliagdo de riscos, a média geral também indicou a pratica moderada.
Apesar disso, a alta administragdo concordou fortemente com o uso do método qualitativo para
avaliar os riscos identificados (média 4,13) nas Instituigdes Publicas Federais. A menor énfase
foi dada a avaliar o custo/beneficios de lidar com o risco (média 3,38).

Na fase de monitoramento dos riscos, a gestao de topo atribuiu a pontuagdo mais elevada
ao indicador “nivel de controle do risco apropriado” (média 3,32). A pontuacdo mais baixa foi
atribuida a “monitora a eficacia da Gestao de Riscos” (média 3,22). Portanto, estes resultados
apoiam a suposi¢do de que o Gestao de Riscos ¢ praticado moderadamente nas Instituicdes
Publicas Federais, embora seja um sistema de controle sofisticado e caro, mais provavel de ser
utilizado por setores comerciais orientados para o lucro.

Os entrevistados foram solicitados a indicar sua percepcao sobre a accountability
organizacional e o valor médio global de 3,99 sugere que ¢ fortemente praticado nas Institui¢cdes
Publicas Federais. Dois itens foram observados acima do valor médio e foram altamente
enfatizados nestas instituicdes. Esses abrangem respostas a reclamagdes relacionadas com
servicos (média 4,37) e missoes e objetivos claros (média 4,26).

Observou-se que a menor énfase foi colocada em avaliar a eficiéncia e eficacia do seu
servigo (média 3,55). Portanto, a accountability organizacional ¢ uma caracteristica importante
no setor publico, sendo frequentemente procurada pelas partes interessadas para a prestacao de

contas e recebendo grande énfase pelos 6rgaos de controle.

4.3 AVALIACAO DO MODELO DE MEDICAO

As amostras finais utilizaveis incluidas para analise compreendem 166 respondentes, o
que ¢ adequado para executar o0 PLS-SEM (Cohen, 1992). O modelo de mensuragao reflexivo
foi escolhido para modelar a relagdo entre medidas e construto latente de primeira ordem, apds

atendimento aos critérios especificados (Jarvis et al., 2003; Hair et al., 2014). Os construtos
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utilizados para este estudo foram testados quanto a validade convergente, com base nas cargas

fatoriais, na confiabilidade composta (CR) e na variancia média extraida (AVE) (Hair et al.,

2014).

Tabela 5
Cargas Fatoriais

Sistemas de Medicio de Desempenho

o Praticas (?e Gestao Uso para F~0co de Uso para Monitora-

de Riscos Atenc¢ao mento

Acco 1 0,835

Acco 2 0,819

Acco 3 0,651

Acco 4 0,580

Aten 1 0,908

Aten 2 0,929

Aten 3 0,929

Moni 1 0,937

Moni 2 0,944

Moni 3 0,939

Moni 4 0,942

Risco 1 0,839

Risco 2 0,863

Risco 3 0,731

Risco 4 0,828

Risco 5 0,732

Risco 6 0,779

Risco 7 0,811

Risco 8 0,869

Risco 9 0,842

Risco 10 0,834

As cargas fatoriais para a maioria dos itens dos construtos ultrapassam o valor ideal de

0,708 (Hair et al., 2014), com exce¢do de dois itens do construto de accountability: Acco_3 -

Revisa missdo e objetivos com frequéncia (0,651), e Acco_4 - Politica escrita de conflito de

interesses (0,580). Diante disso, foram realizados testes de exclusdo de varidveis até o ponto

em que apresentasse melhora em todos os indicadores de qualidade. A melhor solugao

encontrada foi excluir o indicador Acco_4 (Politica escrita de conflito de interesses), mantendo

o indicador Acco_3 (Revisa missdo e objetivos com frequéncia), que apresenta valor abaixo do

ideal.
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Hair et al. (2009) admitem que as estimativas de cargas padronizadas devem ser de 0,5
ou mais e idealmente de 0,7 para cima, mas pontuam que, nos casos em que as cargas ficam
abaixo de 0,7, elas ainda podem ser consideradas significantes, apesar de haver mais variancia
de erro do que variancia explicada na variancia da medida. Assim, analisando outros
indicadores de qualidade e a confiabilidade dos indicadores, todos os itens apresentaram-se em
nivel satisfatorio.

A Tabela 6 apresenta a confiabilidade composta (rho c¢) para monitoramento do uso do
Sistema de Medi¢do de Desempenho (0,959), realcando o uso do Sistema de Medicdo de
Desempenho (0,945), de praticas de gerenciamento de riscos (0,951) e da accountability
(0,815). Os valores de Confiabilidade Composta registrados entre 0,80 e 0,99 indicaram que
havia consisténcia interna entre os itens € os construtos que eles representavam. Como

resultado, os itens utilizados no estudo foram considerados medidas confiaveis.

Tabela 6
Validade e Confiabilidade dos Constructos
Alfa de Confiabilidade Confiabilidade | Varidncia média
Cronbach | composta (rho a) | composta (rho c) extraida (AVE)
Accountability 0,672 0,721 0,815 0,597
Praticas de Gestdo de Riscos 0,943 0,948 0,951 0,663
Uso para Foco de Atencao 0,912 0,917 0,945 0,850
Uso para Monitoramento 0,936 0,938 0,959 0,887

Como ¢ possivel visualizar na Tabela 6, a avaliacdo da varidncia média extraida (AVE)
para cada construto exibiu o valor da AVE superior ao valor limite de 0,5. Portanto, o modelo
de mensuragdo deste estudo estabeleceu uma validade convergente adequada, e todos os itens

dos trés construtos tratam-se de medidas validas.

Tabela 7
Matriz de Intercorrelagdo (Critério Fornell-Larcker)

Praticas de Uso para Uso para
Accountability . . 5 .
Gestao de Riscos Foco de Atencio | Monitoramento
Accountability 0,773
Praticas de Gestao de Riscos 0,563 0,814
Uso para Foco de Atencao 0,559 0,675 0,922
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Uso para Monitoramento 0,541 0,63 0,838 0,942

Nota: Os valores a diagonal (negrito) representam a raiz quadrada da AVE e os valores fora da diagonal exibem

as correlagoes.

A validade discriminante do modelo de mensuragao foi avaliada com base em duas
técnicas: (1) critério de Fornell-Larcker e (2) cargas cruzadas. A Tabela 7 exibe os resultados
das raizes quadradas calculadas da AVE e dos valores fora da diagonal, que exibiram o valor
de intercorrelagdo entre os construtos. Os resultados indicaram que as raizes quadradas da AVE
(negrito) de todos os construtos superaram suas correlacdes com os demais construtos (valores
fora da diagonal), atendendo, portanto, ao critério Fornell-Larcker.

Simultaneamente, os resultados do carregamento cruzado indicaram que todos os
indicadores de medicao tiveram carga superior em seu proprio construto quando comparados a
outros construtos. Com base nos resultados de ambas as técnicas, o0 modelo de mensuragao
estabeleceu sua validade discriminante. Resumindo, o modelo de medicao externo ¢ confidvel
e valido. Desse modo, o modelo de medi¢do pode ser usado para estimar os parametros do

modelo estrutural interno.

4.4 MODELO ESTRUTURAL

A avaliacdo do modelo estrutural valida a colinearidade entre os construtos, o
coeficiente de determinacao (R?), os tamanhos de efeito (f?), a relevancia preditiva (Q?) e o
coeficiente de caminho (B) (Hair et al., 2014).

Primeiro, foi testada a colinearidade entre os construtos preditores. Foi identificada uma
anormalidade nos valores moni_1 (Para acompanhar o progresso em direcdo as metas) e
moni_2 (Para revisar as principais medidas de desempenho), e, como resolucao do problema,
optou-se por excluir apenas o indicador moni_1 (Para acompanhar o progresso em dire¢do as
metas). Apos nova verificagdo, os resultados se mostraram adequados para todos os itens, pois
o fator de inflacdo da variancia (VIF) estava abaixo de 5. Portanto, o modelo estrutural foi
adequado para avaliagdo posterior.

Em segundo lugar, foi avaliado o coeficiente de determinagdo (valor R?). A Figura 4
indica que o valor R? para praticas de Gestdo de Riscos ¢ 0,482, enquanto o valor R? para

accountability ¢ 0,317. Ambos foram significativos ao nivel de probabilidade 0,05.
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Figura 4
Modelo Estrutural

Uso do Sistema de

Medigado de Desempenho
para Monitoramento

0,301***

Praticas de

Gostio de Rlscos 0,563 Accountability
0,422*** (R?=48,2%) (R2=31,7%)
(Q2=45,4%) (Q2=31,3%)
Uso do Sistema de
Medigado de Desempenho
F de Atenga
para Foco de Atengao <005
***p<0,01

O valor R? indica que o monitoramento do uso do Sistema de Medi¢ao de Desempenho,
a aten¢do do uso do Sistema de Medicdo de Desempenho e as praticas de Gestdo de Riscos
explicaram 31,7 por cento da variagdo na accountability (varidvel endogena), enquanto 48,2
por cento da variacdo nas praticas de Gestao de Riscos foi explicada pelo monitoramento do
uso do Sistema de Medi¢dao de Desempenho e pela atengdo no uso do Sistema de Medigdo de

Desempenho.

Tabela 8
R-quadrado para variaveis endogenas

R-quadrado R-quadrado ajustado

Accountability 0,317 0,313

Praticas de Gestao de Riscos 0,482 0,476

Com base em Cohen (1988), o valor de R-quadrado para as variaveis latentes endogenas

acima de 0,26 ¢ considerado grande. Por outro lado, o uso do valor R? para a compreensao da
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precisdo preditiva do modelo resultard em um viés inerente. Isto se deve ao fato de que mesmo
um construto exogeno nado significativo aumentard o valor do R?. Portanto, o valor do R?
ajustado precisa ser considerado na comparagao dos modelos (Hair et al., 2014). O valor de R?
ajustado registrado para praticas de Gestdo de Riscos foi de 0,476 e para accountability foi de
0,313, ambos ainda considerados grandes (Cohen, 1988).

Com relagdo ao F-quadrado dos construtos exdgenos (Tabela 9), as praticas de Gestao
de Riscos tém tamanhos de efeito f> de 0,464 para explicar a accountability, um efeito
considerado grande (Cohen, 1988). Por outro lado, o construto exdgeno, Sistema de Medigao
de Desempenho para monitoramento, apresenta tamanho de efeito f> de 0,052 para explicar a
Gestao de Riscos, tratando-se de um efeito pequeno (Cohen, 1988). Ademais, o construto
exodgeno, Sistema de Medigdo de Desempenho para foco de atengdo, apresenta tamanho de
efeito > de 0,102 para explicar a Gestdo de Riscos, e, em relacdo ao tamanho de efeito, ¢
classificado entre pequeno a moderado (Cohen, 1988).

Isto significa que a aten¢do ao uso ¢ mais importante do que o monitoramento do uso
do Sistema de Medi¢ao de Desempenho para explicar a variagdo nas praticas de Gestao de
Riscos. Esses efeitos foram considerados pequenos, comum aos construtos exdgenos na

explicagdo das varidveis endogenas (Cohen, 1988).

Tabela 9
F-quadrado para tamanhos de efeito
L. Praticas de Gestao
Accountability de Riscos
Praticas de Gestao de Riscos 0,464
Sistemas de Medicao de Desempe- 0.102
nho uso para Foco de Atengdo ’
Sistemas de Medicao de Desempe-
4 0,052
nho uso para Monitoramento

Terceiro, os resultados de redundancia validados cruzados, como na Figura 4, indicam
que o valor Q?, tanto para a accountability (0,287), quanto para as praticas de Gestdo de Riscos

(0,465), foi superior a zero. Fato que indica que o modelo tem relevancia preditiva.



59

Quarto, apos avaliar os valores de R? e os valores de Q? o coeficiente de caminho foi
avaliado para validar ainda mais o modelo estrutural e as hipdteses propostas. Segundo Hair, et
al. (2011), o valor do coeficiente de caminho que da impacto ao modelo estrutural deve ser de,
no minimo, 0,1. A Tabela 10 mostra os resultados da estima¢do do modelo estrutural,
detalhando os coeficientes de caminho, o desvio padrdo e as estatisticas t, para todos os
caminhos hipotéticos. Nota-se que o valor do coeficiente de caminho varia de 0,301 a 0,563,

com sinais positivos e significativos para os 3 testes realizados.

Tabela 10
Estimativas Estruturais para Teste de Hipoteses
Coeficiente de | Desvio pa- | Estatisticas | Valores de
Caminho (B) drao T p
Praticas de Gestao de Riscos — Accountability 0,563 0,050 11,297 0,000
Sistemas de Medi¢do de Desempenho uso para Foco
de Atencdo — Praticas de Gestdo de Riscos 0,422 0,108 3,918 0,000
S}stemas de Medlgap de Desemlgenho uso para Mo- 0.301 0.114 2,653 0,008
nitoramento — Praticas de Gestdo de Riscos

No primeiro teste de hipdtese, com base na andlise, as praticas de Gestao de Riscos
foram afetadas diretamente pelo uso do Sistema de Medicdo de Desempenho para
monitoramento (f = 0,301, t =2,653, p <0,01). Assim, a hipétese H1A foi confirmada.

No segundo teste, as praticas de Gestdo de Riscos também foram afetadas diretamente
pelo uso do Sistema de Medi¢ao de Desempenho para atencao (B = 0,422, t=3,918, p <0,01).
Portanto, a hipotese H1B também foi confirmada.

No terceiro teste, a accountability ¢ afetada diretamente pelas praticas de Gestdo de
Riscos (B=0,563,t=11,297,p <0,01). Isto sugere que as praticas de Gestdo de Riscos estavam
positivamente relacionadas com a accountability e eram estatisticamente significativas. Como
resultado, H2 foi igualmente confirmada.

Quinto, o modelo estrutural foi examinado quanto ao efeito mediador. Este estudo
propds o efeito mediador das praticas de Gestdo de Riscos na accountability por meio das

hipoteses H3a e H3b. Uma vez que o uso do Sistema de Medicdo de Desempenho para
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monitoramento e o uso do Sistema de Medi¢do de Desempenho para focar a atengdo estavam
diretamente relacionados com as praticas de Gestao de Riscos e, a0 mesmo tempo, as praticas
de Gestao de Riscos estavam diretamente relacionadas com a accountability, o efeito mediador
das praticas de Gestdo de Riscos pode ser avaliado (Preacher & Hayes, 2008).

Portanto, foi calculado o bootstrap para efeito indireto e os resultados revelaram,
conforme mostrado na Tabela 11, que houve um efeito indireto positivo do Sistema de Medicao
de Desempenho para monitoramento na accountability (p = 0,170, t= 2,473, p <0,05). Houve
também um efeito indireto positivo do Sistema de Medicao de Desempenho para focar a atencao
na accountability (B = 0,238, t = 3,706, p < 0,01). Portanto, as hipéteses H3a e H3b também

foram confirmadas.

Tabela 11
Efeito Indireto
Amostra Média da Desvio pa- Estatisticas
. . ~ Valores
original amostra drao T de
(0) M) (STDEYV) (|/O/STDEYV)) P
Sistemas de Medicao de De-
sempenho uso para Foco de 0,238 0,241 0,064 3,706 0,000
Atengdo — Accountability
Sistemas de Medicao de De-
sempenho uso para Monitora- 0,170 0,173 0,069 2,473 0,013
mento — Accountability

Apo6s a avaliagdo do modelo estrutural, o Mapa de Importancia-Desempenho (IPMA)
foi utilizado com o auxilio do software SmartPLS4, mesclando a analise das dimensoes de
importancia e o desempenho. A Figura 5 mostra ambas as dimensdes dos construtos que

influenciam a variavel dependente Accountability.

Figura 5
IPMA dos Construtos
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Mapa de desempenho de importancia
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Os resultados do IPMA sdo apresentados pelo grafico bidimensional, onde o eixo
horizontal descreve a “importancia” (efeito total) dos fatores influentes, utilizando uma escala
de 0 a 1, enquanto o eixo vertical descreve seu desempenho, por meio de uma escala de 0 a 100.

O construto mais importante para prever a Accountability foi “Praticas de Gestdo de
Riscos” (0,563), indicando que mudancgas nele ttm o maior impacto direto sobre a
Accountability. O construto apresentou desempenho de 61,418, o que ¢ considerado um
resultado moderado, mas, considerando que ¢ o construto mais importante, uma melhoria no
seu desempenho poderia ter um impacto significativo na Accountability.

O Sistema de Medicao de Desempenho apresentou, no construto do uso para Foco de
Atencao (0,238), uma importancia moderada, enquanto o uso para monitoramento (0,170) tem
a menor importancia, mas, ainda assim, ¢ relevante para a Accountability. O uso para
Monitoramento (60,564) estd com um desempenho ligeiramente abaixo de Praticas de Gestao
de Riscos, enquanto o uso para Foco de Atencao (56,626) tem o menor desempenho entre os

construtos, o que indica uma area potencial para melhoria.

Figura 6
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IPMA dos Indicadores
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Os indicadores que se referem as Praticas de Gestdo de Riscos apresentam valores de
importancia, que variam entre 0,051 (Risco 05) e 0,085 (Risco 06). O Risco 06 (analisa e
avalia as oportunidades que tem para alcangar objetivos), Risco 07 (Avalia o custo e os
beneficios de lidar com o risco), Risco_08 (Monitora a eficicia da Gestao de Riscos), Risco 09
(O nivel de controle do risco ¢ apropriado) e Risco 10 (processos de relatorios e comunicagdo
suportam Gestao de Riscos) t€ém os maiores efeitos, sugerindo que sao cruciais para o impacto
de Praticas de Gestao de Riscos em Accountability.

O desempenho dos indicadores de Praticas de Gestdo de Riscos varia amplamente. O
Risco 03 (identificagdo sistematica de oportunidades de investimento) tem o menor
desempenho (47,440), enquanto o Risco 05 (avalia o risco usando métodos de analise
qualitativa) tem o maior (78,163). Indicadores como o Risco 04 (avalia a probabilidade de
risco), Risco 05 (avalia o risco usando métodos de andlise qualitativa) e Risco 06 (analisa e
avalia oportunidades) t€ém bom desempenho, o que ¢ positivo, considerando a importancia do
Praticas de Gestao de Riscos. Porém, o Risco 03 (identificacdo sistematica de oportunidades

de investimento) destaca-se como um ponto critico de melhoria.
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Os indicadores que se referem ao Sistema de Medi¢do de Desempenho, no uso para
Foco de Atencdo, a importancia de Aten 1 (concentrar em seus fatores criticos de sucesso),
Aten 2 (permitir a discussdo em reunides de superiores, subordinados e pares) e Aten 3
(debater resultados, pressupostos e planos de agdo subjacentes) estdo proximos, variando de
0,081 a 0,094. Eles t¢ém uma importancia consideravel, especialmente Aten 1 (concentrar em
seus fatores criticos de sucesso), que tem o maior impacto.

Por outro lado, os indicadores do uso para Monitoramento tém importancias menores,
com Moni_2 (revisar as principais medidas de desempenho), Moni_3 (comparar resultados com
expectativas) e Moni_4 (monitorar resultados) apresentando efeitos totais entre 0,058 e 0,063.
Isso reflete a menor importancia geral do construto no modelo.

O desempenho dos indicadores do uso para Foco de Atengao, Aten 1 (concentrar em
seus fatores criticos de sucesso), Aten 2 (permitir a discussdo em reunides de superiores,
subordinados e pares) e Aten_3 (debater resultados, pressupostos e planos de a¢do subjacentes),
esta mais equilibrado, mas todos estdo abaixo do desempenho médio do uso para
Monitoramento. Isso sugere que melhorias também sao necessarias, com destaque para o
indicador Aten 1. Nos indicadores do uso para Monitoramento, também hé espaco para

melhorias, especialmente nos indicadores Moni_2 e Moni_3.

4.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Os resultados do teste de hipdtese indicaram uma relagdo positiva entre o uso do Sistema
de Medicao de Desempenho para monitoramento e as praticas de Gestdo de Riscos. Esta
conclusdo sugere que a utilizacdo de Sistema de Medi¢dao de Desempenho para monitoramento
em maior escala nas Instituigdes Publicas Federais permite a coleta e a analise de dados em
tempo real ou em intervalos regulares. Isso proporciona uma visao clara sobre o desempenho
(Henri, 2006), podendo auxiliar na identificagdo precoce de riscos (Arena & Arnaboldi, 2014).

Desta forma, o Sistema de Medi¢dao de Desempenho fornece informagdes estratégicas
precisas e areas-chave de resultados que precisam ser focadas no alcance dos objetivos
organizacionais. No entanto, os potenciais riscos € incertezas no ambiente podem impedir a
realizagdo dos objetivos que foram planejados. Portanto, o uso do Sistema de Medicdo de

Desempenho para monitorar o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais poderia
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desencadear a identificagdo de riscos para determinar os riscos € suas causas. Riscos, estes, que
poderiam dificultar o alcance das metas (Beasley et al., 2006).

As conclusdes deste estudo apoiam, em parte, o resultado de Henri (2006) ao indicar
que o Sistema de Medi¢ao de Desempenho para uso do monitoramento ¢ um tipo convencional
de sistema de controle que representa as atividades basicas de gestdo realizadas numa
organizagao.

No entanto, muitas Institui¢des Publicas Federais adotaram softwares especificos para
a Gestdo de Riscos, como 0 AGATHA e o FORRISCO. Este fator esta em linha com os achados
de Calandro e Lane (2006), que recomendaram manter os scorecards de risco separados dos
scorecards de desempenho, por terem caracteristicas de medi¢do diferentes. Apesar disso, a
relagdo positiva entre o Sistema de Medi¢ao de Desempenho para monitoramento e as praticas
de Gestao de Riscos foi confirmada.

Outra descoberta importante deste estudo sugere que o uso do Sistema de Medicao de
Desempenho para focar a atengdo nas Institui¢des Publicas Federais influencia, de forma
intensa, a avaliagao dos riscos. Quando o Sistema de Medigao de Desempenho ¢ utilizado para
foco de atengdo, ele direciona os gestores para areas criticas ou problematicas identificadas
(Henri, 2006) com o auxilio dos indicadores de desempenho. Isso facilita uma avaliagdo mais
focada e detalhada de como tratar os riscos nessas areas especificas.

O uso de Sistema de Medigao de Desempenho para atencdo naquelas organizagdes
envolveu tanto foco em fatores criticos de sucesso quanto o envio de sinais sobre esses fatores
e suas respectivas metas, mas os fatores criticos de sucesso podem falhar, devido a riscos
potenciais e incertezas ndo reconhecidos. Diante disso, a Gestdo de Risco atuou como um
mecanismo central por meio do qual o Sistema de Medi¢cao de Desempenho cumpre o seu papel
de reducdo da incerteza (Kominis et al., 2022).

Nas Instituicdes Publicas Federais, a IN-01-2016 tornou obrigatoria a implantagdo de
Comités de Governanga e Riscos e Controles onde ndo existia estrutura equivalente. Como os
objetivos sao medidos por meio de KPIs ou medidas de desempenho associadas a cada objetivo,
a origem dos riscos identificados precisa ser avaliada nas reunides desses comités para decidir
sobre o plano de tratamento dos riscos (Loosemore et al., 2005).

Portanto, pode-se constatar que as Institui¢des Publicas Federais que utilizam Sistema
de Medicao de Desempenho para focar a atencdo eram mais propensas a avaliar, de forma

assertiva, os riscos associados aos seus fatores criticos de sucesso e objetivos. Essa conclusao
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também sustenta a Gestao de Riscos como um conceito de integracao, que visa captar incertezas
e traduzi-las em praticas quotidianas num contexto organizacional (Bracci et al.,2022).

Os resultados deste estudo enfatizam a forte relacdo positiva entre as praticas de Gestao
de Riscos e a accountability. Isto sugere que as praticas de identificagcdo, avaliagdo (em
destaque) e monitoramento de riscos sdo importantes para promover a accountability nas
Instituigdes Publicas Federais. Portanto, pode-se concluir que a gestao dos riscos leva a uma
melhor accountability do setor publico, assim como foi demonstrado por Rasid et al. (2019).

A elaboragdo de uma lista abrangente de riscos derivada por gestores de diferentes
departamentos forneceu informagdes sobre riscos para as partes interessadas tomarem melhores
decisoes. Este resultado corrobora com a constatagao de que ha relevancia da Gestao de Riscos
como ferramenta de accountability (Palermo, 2014).

Outra descoberta importante diz respeito a indices de governanga, como, por exemplo,
0 IGG realizado pelo TCU. Os resultados deste estudo sugerem que o aumento no indicador
das praticas de Gestao de Riscos pode impactar positivamente o indicador de accountability. A
conclusao deste escrito € consistente com Yudiyanto e Ningsih (2023), que postularam que as
Institui¢des Publicas com as pontuagdes mais elevadas no indice de implementagdo de Gestao
de Riscos terdo implicagdes em pontuacdes mais elevadas de accountability.

Este estudo concluiu que as Instituigdes Publicas Federais que utilizam informagdes do
Sistema de Medi¢ao de Desempenho para diversos fins colocam uma maior énfase nas praticas
de Gestdo de Riscos para melhorar a accountability. Isto significa que aumentar o uso de
Sistema de Medicao de Desempenho para monitoramento e foco de ateng¢do poderia melhorar
a accountability por meio da implementacao da Gestdo de Riscos. O resultado deste trabalho
contribui para a teoria existente ao enfatizar os efeitos das praticas de Gestdo de Riscos na
accountability (Rasid et al., 2019).

O resultado empirico traz varias descobertas importantes. Em primeiro lugar, enfatiza o
papel significativo das praticas de Gestdo de Riscos como mediadoras na relagdo entre o uso de
Sistema de Medicao de Desempenho e a accountability. Portanto, os diferentes usos do Sistema
de Medicao de Desempenho (monitoramento e foco de atengao) prevéem a accountability direta
e indiretamente por meio de praticas de Gestdo de Riscos.

Em segundo lugar, este estudo apoia os achados de Rasid et al. (2019) com uma
diferenca importante. Os pesquisadores encontraram um efeito indireto maior do uso para

monitoramento na Accoutability das instituicdes publicas da Malasia. No contexto brasileiro, o
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efeito mais forte foi observado no uso para foco de atencdo. Este resultado implica, portanto,
que o papel mediador das praticas de Gestdo de Riscos na promocdo da accountability nas
Institui¢cdes Publicas ¢ fundamental.

Terceiro, as Institui¢des Publicas Federais com maior uso de Sistema de Medi¢ao de
Desempenho para foco de atencdo exigiriam mais praticas de Gestao de Riscos para identificar
areas criticas, que necessitam da tomada de decisao mais assertiva. Desse modo, as praticas de
Gestao de Riscos com elevados niveis de utilizagdo de Sistema de Medicdo de Desempenho
para foco de atengdo poderiam ajudar as instituigdes a melhorarem a accountability. Esta
constatagdo ¢ consistente com o estudo de Soin et al. (2014), que apontou que a pressao por
mais accountability tornou a Gestao de Riscos ligada ao Controle de Gestao, e que a sua fungao
¢ protegé-lo.

Por fim, a andlise do IPMA expds quais sdo os indicadores que merecem atengdo em
cada construto. Os resultados demonstram que o indicador Risco 03 (identificac@o sistematica
de oportunidades de investimento) e o indicador Aten_1 (concentrar em seus fatores criticos de
sucesso, representam areas criticas para intervencao de gestores publicos e que melhora-los
poderia aumentar significativamente o desempenho da Accountability.

Este estudo possui algumas limitacdes que devem ser consideradas. Primeiro, a
investigacao quantitativa limita o processo de investigagdo no que se refere a compreender os
sentimentos, impressoes e pontos de vista dos entrevistados. Assim, aprofundar a pesquisa em
aspectos comportamentais deve ser o foco de atencdo em futuras pesquisas acerca da Gestao de
Riscos. As pesquisas futuras devem assumir o ponto de vista de que a Gestdo de Riscos ¢
complexa e pode exigir multiplas investigacdes para compreender a sua realidade.

Em segundo lugar, este estudo utilizou um desenho transversal, no qual os dados foram
recolhidos das Instituicdes Publicas Federais (governo central e institui¢des descentralizadas),
num unico momento. Uma das principais fraquezas dos estudos transversais ¢ o fato de nao
permitirem a formulagdo de conclusdes firmes sobre a dire¢do causal das relagdes entre as
variaveis exdgenas e endogenas.

Portanto, as pesquisas futuras deverao considerar um desenho de investigagao
longitudinal para examinar a continuidade das respostas e acompanhar as mudancas ao longo
do tempo. Este estudo pode ser ampliado examinando outros moderadores, como a cultura
organizacional e as propriedades de medidas de desempenho dentro do mesmo relacionamento.

Um estudo considerando outras esferas de governo, como a Estadual ou a Municipal, poderia
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analisar as variacdes nas praticas de Gestdo de Riscos nessas organizagdes € o impacto das

praticas de Gestao de Riscos na accountability.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa investigou a relagdo entre os trés assuntos que a literatura ja apontou como
relevantes para o funcionamento da gestdo publica: o Sistema de Medi¢ao de Desempenho, a
Gestao de Riscos e a accountability.

A accountability demonstra a sua relevancia porque ¢ um dos pilares para melhorar a
administracao publica e a propria democracia (Schommer et al., 2015), e melhora-la pode
diminuir o risco de falha no servigo publico (Tarek Rana & Rana, 2021). Além disso, no setor
publico, os mecanismos de accountability sdo considerados no contexto da governanga
incluindo estrutura organizacional e ferramentas (Almquist et al., 2013).

Ha relevancia na Gestdo de Riscos, pois o risco pode interferir no esforco de uma
organizagdo para atingir seus objetivos (Sobel & Reding, 2004), e gerencia-lo adequadamente
pode melhorar o processo de tomada de decisao sob incerteza, com o objetivo de maximizar os
beneficios € minimizar os custos para a sociedade (Hinna et al., 2018).

Ademais, o Sistema de Medi¢do de Desempenho disponibiliza as medidas de
desempenho para monitorar o progresso em direcdo ao alcance das metas (Arena & Arnaboldi,
2014). Por este motivo, as organizacdes estdo em constante preocupacdo no sentido de
encontrar melhores formas de medir, analisar e reportar suas atividades a fim de obter melhores
resultados (Choong, 2013).

Entdo esta pesquisa teve o intuito de responder ao seguinte problema de pesquisa: Qual
¢ a relagdo entre os Sistemas de Medi¢do de Desempenho, as praticas de Gestdo de Riscos e a
accountability nas Institui¢oes Publicas Federais?

Diante disso, o objetivo geral da pesquisa foi investigar a relagdo entre o uso dos
Sistemas de Medi¢ao de Desempenho, as praticas de Gestdo de Riscos e a accountability nas
Institui¢des Publicas Federais. Para responder a esse objetivo, foram levantados dados sobre os
usos dos Sistemas de Medicao de Desempenho conforme medidas adaptadas de Henri (2006),
as praticas de Gestdo de Risco com as medidas adaptadas de Al-Tamimi e Al-Mazrooei (2007)
e a accountability de acordo com as medidas de Geer et al. (2008), que foram analisados por
meio de levantamento de questiondrios (survey).

Quanto aos objetivos especificos, as conclusdes foram possiveis por meio da utilizagdo
da MEE. Para tal, foi realizado o teste de confiabilidade e validade do constructo elaborado por

meio do Alfa de Cronbach (AC), Confiabilidade Composta (CC) e quanto a validade
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convergente por meio da Varidncia Média Extraida (AVE), em que foram considerados os
resultados dos testes como satisfatorios em relagdo ao constructo. A partir dessa utilizacao da
MEE, foi possivel identificar se as hipoteses deveriam ser aceitas ou rejeitadas.

O objetivo especifico “a”, refere-se a Investigar a relacao entre o uso dos Sistemas de
Medig¢ao de Desempenho para monitoramento e as praticas de Gestao de Riscos em Instituigdes
Publicas Federais. Os achados demonstram que ha uma relagao positiva entre o uso do Sistema
de Medicao de Desempenho para monitoramento e as praticas de Gestao de Riscos, assim como
estudos anteriores (Kominis et al., 2022; Rasid et al., 2019; Speklé¢ & Verbeeten, 2014; Beasley
et al., 2006); Calandro & Lane, 2006). Neste teste de hipotese, com base na anélise, as praticas
de Gestao de Riscos foram afetadas diretamente pelo uso do Sistema de Medicdo de
Desempenho para monitoramento (f = 0,301, t = 2,653, p < 0,01). Assim, a hipotese HIA foi
confirmada.

No objetivo especifico “b”, Averiguar a relacdo entre o uso dos Sistemas de Medicao
de Desempenho para foco de atencdo e as praticas de Gestao de Riscos em Instituicdes Publicas
Federais, os achados demonstram que ha uma relacdo positiva entre o uso do Sistema de
Medi¢ao de Desempenho para monitoramento e as praticas de Gestdo de Riscos, assim como
estudos anteriores (Kominis et al., 2022; Rasid et al., 2019; Speklé & Verbeeten, 2014; Beasley
et al., 2006; Calandro & Lane, 2006). No teste da hipotese, as praticas de Gestao de Riscos
também foram afetadas diretamente pelo uso do Sistema de Medigdo de Desempenho para
atengdo (B = 0,422, t=3,918, p <0,01). Portanto, a hipotese HIB também foi confirmada.

Quanto ao objetivo especifico “c”, Examinar a relagdo entre as praticas de Gestdo de
Riscos e a accountability em Instituicdes Publicas Federais, os achados demonstram que ha
uma relacao positiva entre o uso do Sistema de Medi¢ao de Desempenho para monitoramento
e as praticas de Gestao de Riscos, assim como estudos anteriores (Yudiyanto & Ningsih, 2023;
Rasid et al., 2019; Soin et al., 2014; Palermo, 2014; Rothstein et al., 2013). Neste teste de
hipdtese, a accountability é afetada diretamente pelas praticas de Gestao de Riscos (= 0,563,
t=11,297, p <0,01). Isto sugere que as praticas de Gestao de Riscos estavam positivamente
relacionadas com a accountability, sendo estatisticamente significativas. Como resultado, H2
também foi confirmada.

No objetivo especifico “d”, Avaliar a mediacdo pela Gestao de Riscos entre o uso do
Sistema de Medicao de Desempenho para monitoramento e a accountability em Instituigdes

Publicas Federais, os achados demonstram que ha uma relagdo positiva entre o uso do Sistema
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de Medi¢ao de Desempenho para monitoramento e as praticas de Gestao de Riscos, assim como
estudos anteriores (Bracci et al., 2022; Tarek Rana & Rana, 2021; Rasid et al., 2019; Soin et
al., 2014). Foi calculado o bootstrap para efeito indireto, e os resultados revelaram que houve
um efeito indireto positivo do Sistema de Medi¢do de Desempenho para monitoramento na
accountability (B = 0,170, t = 2,473, p < 0,05). Portanto, a hipotese H3a foi confirmada.

E quanto ao objetivo especifico “e”, Avaliar a mediagdo pela Gestao de Riscos entre o
uso do Sistema de Medigdo de Desempenho para monitoramento € a accountability em
Institui¢des Publicas Federais, os achados demonstram que ha uma relagdo positiva entre o uso
do Sistema de Medi¢ao de Desempenho para foco de atengao e as praticas de Gestao de Riscos,
assim como estudos anteriores (Bracci et al., 2022; Tarek Rana & Rana, 2021; Rasid et al.,
2019; Soin et al., 2014). Foi calculado o bootstrap para efeito indireto e os resultados revelaram
que houve um efeito indireto positivo do Sistema de Medi¢do de Desempenho para focar a
aten¢do na accountability (3 =0,238,t=3,706,p <0,01). Assim, a hipotese H3b foi confirmada.

Esta pesquisa apresenta algumas contribuigdes por sugerir que a accountability
organizacional pode ser melhorada por meio das praticas de Gestdo de Riscos, que €
impulsionada pela utilizag¢do de Sistema de Medi¢ao de Desempenho, como objetivo final para
atingir os objetivos organizacionais.

Em primeiro lugar, este estudo sugere que as praticas de Gestdo de Riscos podem
contribuir para melhorar a accountability do setor publico federal, apos investigar a relagdo
entre as praticas de Gestdo de Riscos e a accountability.

Em segundo lugar, este estudo contribui para a teoria ao sugerir que, dentre os
impulsionadores que afetam os diferentes processos de Gestao de Riscos, o construto do uso do
Sistema de Medi¢cdo de Desempenho para monitoramento ¢ do uso do Sistema de Medicao de
Desempenho para foco de aten¢do devem ser considerados.

Terceiro, este escrito concentra-se também no efeito indireto das praticas de Gestdo de
Riscos na accountability. As conclusdes deste estudo sugerem que, com a utilizagdo adequada
do Sistema de Medigao de Desempenho, as praticas de Gestao de Riscos podem contribuir para
uma melhor accountability do setor publico. Este estudo incorpora variaveis retiradas de
estudos anteriores, como o sistema de controle gerencial (ou seja, Sistema de Medigdo de
Desempenho), accountability e a Gestao de Riscos.

Com relacdo as contribuigdes para a pratica, este estudo proporciona aos gestores do

setor publico novas formas de melhorar a accountability nas suas organizagdes. Em particular,
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ele oferece algumas implicacdes praticas para a literatura, fornecendo orientacdo para
profissionais, tomadores de decisdo, gestores e auditores sobre os processos de Gestdo de
Riscos apropriados para diferentes usos do Sistema de Medi¢ao de Desempenho.

Os resultados revelaram que o uso do Sistema de Medicdo de Desempenho para
monitoramento e foco de atencdo estava mais relacionado a avaliagdo dos riscos, que,
atualmente, ¢ realizado por meio de avaliagdes qualitativas. No entanto, este trabalho sugere
que € necessario um meétodo de avaliagao de risco mais sofisticado no setor publico para atender
a tomada de decisoes estratégicas, com base em medidas de desempenho ou KPIs predefinidos.

As institui¢des publicas devem investir mais em atividades de identificacdo de riscos, a
fim de identificar todos os seus potenciais riscos e oportunidades relacionados com os seus
objetivos, uma vez que este processo pode promover a accountability.

Por fim, as conclusdes deste estudo poderiam fornecer orientagdo aos o6rgaos de controle
para melhorar os indicadores existentes do IGG, que sao utilizados para classifica-las e orientar

as futuras auditorias.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO

Prezado participante,

O presente questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado (dissertacao) sobre Gestao de
Riscos em Institui¢cdes Publicas Brasileiras. Visa analisar a percepcao dos responsaveis pela
Gestao de Riscos sobre aspectos como a medi¢ao de desempenho e a accountability nestas
Instituigoes.

O questiondrio levard aproximadamente 5 minutos para ser concluido. Agradecemos por
dedicar seu tempo para nos ajudar neste estudo. Os dados recolhidos permanecerdao
confidenciais e anonimos e serdo utilizados exclusivamente para fins académicos.

Discente: Diego Soares Alves, servidor da UNILA e aluno do programa de mestrado
profissional em administracdo da UNIOESTE.

Orientador: Dr. Vinicius Abilio Martins, professor do programa de mestrado profissional em
administracao da UNIOESTE.

Bloco 1 — Caracteriza¢do do respondente/organizacio

1.1 Qual o nome da instituicdo publica que vocé trabalha?

1.2 Como vocé classifica o seu local de trabalho?
() Unidade Central (sede, matriz, presidéncia, reitoria, etc)
() Unidade Descentralizada (regional, filial, superintendéncia, campus, etc)

1.3 Qual ¢ a sua idade??
( )até 20 anos () 21-40 anos ( ) 41-60 anos ( ) mais de 60 anos

1.4 Qual o seu género?
() Masculino () Feminino ( ) Outro

1.5 Qual a sua formagao?
( ) Administracao ( ) Ciéncias Contabeis ( ) Direito ( ) Economia ( ) Outro

1.6 Qual a sua fung¢ao na instituicao?
() Gestor de Planejamento () Gestor de Governanca, Riscos, Compliance ( ) Assessor de
Governanga, Riscos, Compliance ( ) Auditor Interno () Outro

1.7 Ha quanto tempo trabalha com Gestao de Riscos?
( )até2 anos ( )3-4anos( )5-6anos ( ) mais de 6 anos

Bloco 2 — Sistema de Medic¢iao de Desempenho

Classifique até que ponto a alta gestao utiliza no momento medidas de desempenho:
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2.1 para acompanhar o progresso em direcdo as metas
( )Nada ( )Esporadicamente ( )Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

2.2 para revisar os principais indicadores de desempenho
( )Nada ( ) Esporadicamente ( ) Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

2.3 para comparar resultados com expectativas
( )Nada ( )Esporadicamente ( )Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

2.4 para monitorar resultados
( )Nada ( ) Esporadicamente ( )Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

2.5 para se concentrar em seus fatores criticos de sucesso
( )Nada ( )Esporadicamente ( )Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

2.6 para permitir a discussdo em reunides de superiores, subordinados e interessados
( )Nada ( ) Esporadicamente ( ) Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

2.7 para debater resultados, premissas e planos de a¢ao implicitos
( )Nada ( )Esporadicamente ( )Moderadamente ( ) Fortemente ( ) Muito fortemente

Bloco 3 — Gestao de Riscos

3.1 A Organizacgao realiza uma avaliagao abrangente e identificacao sistematica dos seus riscos
relativos a cada uma de suas metas e objetivos declarados

() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.2 Mudangas no risco sdo reconhecidas e identificadas de acordo com os papéis e
responsabilidades da Organizagao

() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.3 Esta Organizacao desenvolveu e aplicou procedimentos para a identificacao sistematica de
oportunidades de investimento

() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.4 Esta Organizagdo avalia a probabilidade de ocorréncia dos riscos
() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.5 Osriscos desta Organizacao sdo avaliados por meio de métodos de andlise qualitativas (por
exemplo, alto, moderado, baixo)

() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente
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3.6 Sua Organizacao analisa e avalia as oportunidades que tem para alcancar objetivos
() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.7 A resposta da sua Organizagdo aos riscos analisados inclui uma avaliacdo dos custos e
beneficios da abordagem dos riscos

() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.8 Monitorar a efic4cia da gestdo de riscos ¢ parte integrante dos relatdrios gerenciais de rotina
() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.9 O nivel de controle da Organizagado ¢ apropriado para o riscos que enfrenta
() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

3.10 Os processos de relatorios e comunicac¢ao dentro da sua Organizagao ddo suporte a gestdo
eficaz do risco

() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

Bloco 4 — Accountability

4.1 As nossas avaliagdes medem a eficiéncia e eficacia das agdes e/ou prestagdo de servicos e
os resultados para os interessados dessas acdes/servigos

() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

4.2 Na condugdo das agdes e/ou prestacdo de servigos, a Organizagdo atua com o maximo
profissionalismo e trata as pessoas atendidas com respeito, protegendo a confidencialidade,
tendo procedimentos adequados para tratar reclamagdes e monitorando regularmente a
satisfacao dos interessados dessas a¢des/servigos

() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

4.3 A declaracdo de missdo ¢ revisada a cada 3—5 anos para determinar se a necessidade das
agoes e/ou servigos continua a existir, se ¢ necessario desenvolver novas agdes € se a missao
precisa ser modificada para refletir as mudancgas na sociedade

() Discordo Totalmente () Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente

4.4 A organizagdo tem uma politica escrita de conflito de interesses que se aplica aos membros
do conselho, servidores, funcionarios e voluntarios.

() Discordo Totalmente ( ) Discordo em grande parte ( ) Nao concordo nem discordo
() Concordo em grande parte ( ) Concordo Totalmente



