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Resumo

Este estudo analisa a relagao entre governanga publica e gestdo de riscos na Administragao Publica
Federal (APF), com base nos dados dos ciclos avaliativos do IGG 2021 e iESGo 2024. A despeito
dos marcos normativos que preconizam sua integracao, a implementagdo dessas praticas mostra-
se assimétrica. Para investigar esse fenomeno, adotou-se uma estratégia de métodos mistos,
combinando regressao em painel com efeitos fixos (N=260 organizagdes; 520 observagdes)
com analise de conteudo sistematica de 450 documentos. Os resultados quantitativos confirmam
uma associagdo positiva e significativa entre os indices de governanga e gestdo de riscos (p: =
0,526; p <0,001). A analise qualitativa aprofunda esse achado, revelando que a relacao ¢ mediada
pelas capacidades estatais e marcada por trajetorias institucionais heterogéneas. Identificou-se
o predominio do formalismo funcional, estruturas normativas que se traduzem apenas parcialmente
em pratica, e o fenomeno da honestidade institucional, onde a transparéncia sobre limitagdes
sinaliza maturidade reflexiva, ainda que penalizada metricamente. A triangulacdo demonstra que a
governanga atua como infraestrutura institucional prévia para a gestdo de riscos, mas seu efeito ¢
condicionado pela capacidade organizacional de converter forma em funcdo. Conclui-se que o
avango requer nao apenas o fortalecimento das estruturas de governanga, mas investimentos
especificos nas capacidades estatais que viabilizem a integracao substantiva entre as dimensoes. O
estudo oferece um modelo interpretativo integrado e subsidios para o aprimoramento de

instrumentos de avaliacao como o iESGo.

Palavras-chave: Governanca Publica; Gestao de Riscos; Administragao Publica Federal; iESGo;

Maturidade Institucional.
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Abstract

This study empirically analyzes the relationship between public governance and risk management
in the Brazilian Federal Public Administration, based on data from the 2021 IGG and 2024 iESGo
evaluation cycles. While Brazilian regulatory frameworks emphasize the integration of these
dimensions as a condition for good governance, significant asymmetries persist in their
implementation. A mixed-methods approach was adopted, comprising a quantitative analysis using
fixed-effects panel regression (a balanced base of 260 organizations and 520 observations) and a
qualitative content analysis of 450 institutional documents. The quantitative results indicate a
positive and statistically significant association between governance maturity and risk management
maturity, even after controlling for institutional characteristics. The qualitative analysis, in turn,
reveals that this association is mediated by distinct institutional mechanisms, including varying
degrees of structural and procedural integration, evidence of formalism without practice, variations
in the performance of defense lines, and heterogeneity in the capacity to operationalize normative
instruments. Convergent triangulation demonstrates that the statistically observed relationship
holds; however, it is marked by asymmetric institutional trajectories that explain why organizations
with similar formal structures exhibit different levels of effectiveness in risk management. It is
concluded that strengthening governance in the Federal Public Administration contributes to
greater maturity in risk management, but its effects depend on organizational capacity, the
integration between structures and practices, and the overcoming of operational gaps. The study
provides empirical evidence that can support the improvement of public policies, the design of
evaluation instruments, and the development of institutional strengthening strategies in the

Brazilian public sector.

Keywords: Public Governance; Risk Management; Federal Public Administration; Institutional

Maturity; iESGo.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade das fungdes estatais e o0 aumento das demandas por efetividade,
integridade e transparéncia impulsionaram, nas tltimas décadas, a consolidacdo da governanga e
da gestdo de riscos como pilares centrais para o fortalecimento institucional. Essas praticas
passaram a ocupar papel estratégico no aprimoramento da administra¢ao publica contemporanea,
ao promoverem maior coordenagao, controle e capacidade de resposta frente aos desafios de um
ambiente estatal cada vez mais interdependente e sujeito a incerteza (HOOD, 1991; NOGUEIRA;
GAETANI, 2018; OECD, 2018).

Nesse contexto conceitual, a governanca publica ¢ compreendida como o conjunto de
mecanismos, processos e valores que asseguram o bom exercicio do poder na condugao do Estado.
Fundamenta-se na articulagdo entre atores estatais e sociais para a gera¢do de resultados de
interesse coletivo, a eficiéncia na implementacao de politicas e o fortalecimento da accountability
democratica (PIERRE; PETERS, 2000; KETTL, 2015; OSBORNE, 2010). No paradigma da Nova
Governanga Publica, a atuagdo estatal passa a ser entendida como resultado da interagcdo entre
multiplos centros de autoridade, demandando capacidades institucionais de coordenagdo,
transparéncia e controle social (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008; NOGUEIRA; GAETANI,
2018).

Na perspectiva contemporanea da administragdo publica, a gestdo de riscos deixou de ser
um processo isolado e passou a ocupar papel central na agenda da boa governanca, sendo
reconhecida como condi¢do necessaria para assegurar transparéncia, eficiéncia e aprendizado
institucional continuo. Nesse contexto, a gestdo de riscos destaca-se como ferramenta essencial da
governanga publica, ao contribuir para o fortalecimento da capacidade estatal de antecipar falhas,
mitigar vulnerabilidades e aprimorar a atuagdo das institui¢cdes. Incorporada aos mecanismos de
governanga, permite aos Orgaos publicos lidar sistematicamente com as incertezas inerentes a
atuacdo estatal, ampliando a visibilidade das agdes governamentais e reforcando o dever de
resposta perante a sociedade. Trata-se, portanto, de um elemento indissociavel da boa governanca,

fundamental para a promocgao de resultados sustentaveis e para o fortalecimento da maturidade
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institucional da administragdo publica (OECD, 2014; PALERMO, 2014; POWER, 2004;
NOGUEIRA; GAETANI, 2018).

No Brasil, o fortalecimento dessas praticas ganhou centralidade a partir de marcos
normativos estruturantes, como a Instru¢ado Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 e o Decreto
n°® 9.203/2017, que posicionaram a gestdo de riscos como componente essencial da governanca
publica. A consolidagdo desse arcabougo foi acompanhada pela atuacao do Tribunal de Contas da
Unido (TCU), que desde 2007 realiza levantamentos nacionais sobre a maturidade da governanca
e da gestao de riscos na Administragao Publica Federal (APF), estimulando o desenvolvimento de
politicas de integridade, controle interno e governanga orientada a resultados (BRASIL, 2016;

BRASIL, 2017; TCU, 2020).

Esses levantamentos evoluiram para o indice de Governanga e Gestdo (IGG) em 2021 e,
em 2024, para o Indice de Governanga e Sustentabilidade (iESGo). A edigdo de 2024 avaliou 387
organizagdes publicas federais, abrangendo dimensdes como liderancga, estratégia, controle e
sustentabilidade ambiental e social. O relatério do TCU (2024) evidenciou avangos consistentes
nas dimensdes tradicionais de governanga — lideranca, estratégia e controle —, com melhorias
observadas na promocdo da integridade, na capacidade de lideranga e na gestdo de riscos. O
comparativo com o ciclo anterior mostrou aumento das médias do Indice de Governanga Publica
Organizacional (iGovPub), de 58% em 2021 para 63% em 2024, ¢ do Indice Integrado de
Governanca e Gestdao Publicas (1GG), de 52% para 57%, confirmando o avango gradual da
maturidade institucional. Apesar dos progressos, o relatério apontou que areas como
sustentabilidade e gestdo de riscos ainda apresentavam maior heterogeneidade e desafios para

consolidagdo (TCU, 2024).

A partir desses avancos institucionais, observa-se uma trajetoria de amadurecimento
gradual, ainda que marcada por assimetrias internas. Contudo, a melhora nos indicadores internos
de governanga nao se refletiu, na mesma magnitude, no cendrio internacional. Embora as métricas
nacionais revelem um processo de amadurecimento institucional, os indices globais continuam a
apontar fragilidades na efetividade governamental e no controle da corrup¢ao. Em 2022, o Brasil
situava-se no 38,5° percentil em controle da corrup¢do e no 45,7° em efetividade governamental,
segundo o Worldwide Governance Indicators (WORLD BANK, 2022). Em 2024, o pais alcangou
a 107* posi¢do entre 180 paises no Indice de Percep¢io da Corrup¢io (TRANSPARENCIA
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INTERNACIONAL, 2024). Esses resultados indicam que, embora o arcabougo regulatorio e os
instrumentos avaliativos tenham se consolidado, persistem desafios estruturais a efetividade e a

coeréncia entre os sistemas de governanca, gestdo de riscos e controle interno.

Essa distancia entre norma e pratica constitui a lacuna central desta pesquisa. Embora os
referenciais teoricos e regulatorios enfatizem a integragcdo entre governanca e gestao de riscos,
pouco se sabia, até aqui, sobre como essa articulagdo se manifesta empiricamente nas organizagdes
publicas federais — se ocorre de modo sistémico, simbolico ou fragmentado. A literatura
institucional identifica o fenomeno do decoupling, ou desacoplamento entre forma e pratica, no
qual as estruturas formais sdo adotadas como mecanismos de legitimidade, mas sem a
correspondente efetividade operacional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL,
1983). Essa perspectiva ¢ particularmente 1til para compreender o contexto brasileiro, em que a

expansao de normas e politicas de governanga nem sempre se traduz em praticas consolidadas.

Diante dessa lacuna, esta dissertagao buscou compreender a dinamica entre as praticas de
governanga ¢ de gestao de riscos na APF, a luz dos dados dos ciclos avaliativos do IGG 2021 e do
1IESGo 2024 e da teoria da Governanga Publica. A questdo central que orientou o estudo foi: como
as praticas de governanca e de gestdo de riscos se articulam na Administracdo Publica Federal,

segundo os dados do IGG 2021 e do iESGo 2024, a luz da teoria da Governanga Publica?

O objetivo geral consistiu em investigar empiricamente essa articulacao, a partir de dois
eixos complementares de analise — quantitativo e qualitativo —, integrados por meio da
triangulacdo metodoldgica. O eixo quantitativo buscou identificar o padrao de associagdo entre as
varidveis de governanga e gestdo de riscos; o eixo qualitativo examinou 0s mecanismos
institucionais, capacidades estatais e contextos organizacionais que explicam essa relagdao. Essa
estrutura metodoldgica permitiu articular mensuragdo e interpretacdo, combinando a robustez

estatistica com a profundidade analitica das evidéncias qualitativas.

A pesquisa fundamentou-se na teoria da Governanga Publica, que interpreta o desempenho
institucional a partir da articulagdo entre mecanismos de coordenacdo, accountability e
capacidades estatais (HOOD, 1991; PIERRE; PETERS, 2000; OSBORNE, 2010). A escolha desse
referencial justificou-se por sua capacidade de explicar, de maneira abrangente, como a estrutura
institucional influencia a implementagao de politicas publicas sob condic¢des de incerteza (HOOD,

1991; NOGUEIRA; GAETANI, 2018). Seu arcabougo permitiu analisar ndo apenas a configuragao
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formal dos arranjos, mas também os processos de isomorfismo institucional, as capacidades estatais

e os mecanismos de responsabilizacdo que moldam a efetividade da gestdo publica na APF.

Metodologicamente, adotou-se uma abordagem mista, combinando técnicas quantitativas e
qualitativas integradas por triangulagao (DENZIN, 1978; CRESWELL; PLANO CLARK, 2011).
Essa escolha justifica-se pela necessidade de conciliar a mensuracao estatistica da relacao entre
variaveis com a interpretacdo contextual dos mecanismos institucionais subjacentes (DENZIN,

1978; CRESWELL; PLANO CLARK, 2011).

A analise quantitativa, baseada em regressao em painel com efeitos fixos, demonstrou uma
associagdo positiva e estatisticamente significativa entre governanga e gestao de riscos (B1 = 0,526;

p <0,001), mesmo apods o controle por variaveis orgamentarias e institucionais.

Ja a andlise qualitativa, fundamentada na analise de conteido (BARDIN, 2011) de 450
documentos institucionais, evidenciou que a governanca tende a preceder e estruturar a maturidade
da gestdo de riscos, mediada pelo desenvolvimento de capacidades estatais — normativas, de
coordena¢do e técnicas — responsaveis por traduzir regras em praticas (EVANS, 1995;

CAVALCANTE; PIRES, 2018; ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017).

A integracdo dos resultados demonstrou que essa relag@o € positiva e incremental, mas ndo
linear: o fortalecimento da governanga cria condi¢des institucionais que favorecem a gestdo de
riscos, num processo gradual de consolidagdo coerente com a nogao de path dependence e mudanca

incremental (PIERSON, 2000; MAHONEY; THELEN, 2010).

A relevancia deste estudo residiu em sua contribui¢do multidimensional. No campo
académico, aprofundou a discussdo sobre governanga publica e gestdo de riscos no Brasil. No
ambito das politicas publicas, ofereceu evidéncias para aprimorar mecanismos de coordenagao,
prevencao e controle institucional. No plano pratico, identificou lacunas e boas praticas que podem
orientar o fortalecimento da governanga no setor publico. E, do ponto de vista social, apontou
caminhos para o aumento da confianca publica nas instituicdes e para a melhoria da entrega de
valor a sociedade (TCU, 2024; OECD, 2020). Assim, o estudo contribui para o fortalecimento da
cultura de governanga publica no Brasil, oferecendo subsidios tedricos e empiricos para o

aprimoramento continuo das institui¢des estatais.

A dissertacdo estd organizada em seis capitulos. Apds esta introdu¢do, o Capitulo 2
apresenta o referencial tedrico, discutindo os fundamentos da governanga publica, os modelos de
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gestdo de riscos e o conceito de maturidade institucional. O Capitulo 3 descreve o percurso
metodoldgico da pesquisa. O Capitulo 4 apresenta a analise dos dados, integrando as abordagens
quantitativa, qualitativa e a triangulacdo. O Capitulo 5 discute os resultados a luz do referencial
tedrico e das evidéncias empiricas. Por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusoes, destacando as
implicacdes tedricas, praticas e institucionais, as limitagdes do estudo e as perspectivas para futuras

pesquisas.

#interna



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo constrdi o arcabougo tedrico que sustenta a investigacao sobre a articulagao
entre governancga e gestao de riscos na Administragao Publica Federal (APF). Seguindo uma logica
de funil analitico, parte-se das teorias gerais de governanga publica, avanga-se para os fundamentos
conceituais e normativos da gestdo de riscos, examinam-se 0s mecanismos tedricos que conectam
ambas as dimensdes e, por fim, apresenta-se o Indice de Governanga e Sustentabilidade (iESGo)
como operacionalizacdo empirica no contexto brasileiro. O objetivo central ¢ oferecer uma base
tedrica integrada que explique por quais mecanismos praticos de governanca influenciam a

maturidade da gestdo de riscos, considerando mediacdes institucionais e culturais.

2.1 Teoria da Governanca Publica: Trajetoria, Tensoes e o Contexto

Brasileiro

A governanga publica constitui um campo tedrico e pratico voltado a forma como o poder
¢ exercido no Estado, envolvendo mecanismos de dire¢do, coordenagdo e controle, bem como as
relacdes entre Estado, mercado e sociedade na produgdo de valor publico (PIERRE; PETERS,
2000; KETTL, 2015). Trata-se de uma nog¢do relacional e dindmica que transcende a visdo
tradicional de administracdo publica como mera execug¢do de politicas, incorporando dimensdes de

legitimidade, eficiéncia e accountability (RHODES, 1996; OSBORNE, 2010).

A evolugao da governanga publica € marcada por trés grandes paradigmas que, mais do que
se sucederem, se sobrepdem e interagem de forma hibrida nas praticas contemporaneas (POLLITT;
BOUCKAERT, 2011). O primeiro ¢ o modelo burocratico weberiano, baseado na hierarquia,
impessoalidade e profissionalizagdo do servico publico (WEBER, 1922). Esse modelo consolidou
avangos civilizatdrios — como a separagdo entre o publico e o privado, a meritocracia e o respeito
as normas —, mas gerou rigidez, lentidao decisodria e foco excessivo em processos em detrimento

de resultados (HOOD, 1991; OSBORNE, 2006).

Em reacdo as crises fiscais e de eficiéncia do Estado nos anos 1970 e 1980, emergiu a Nova
Gestao Publica (New Public Management — NPM), que incorporou praticas gerenciais do setor

privado: descentralizagdo, contratualizacdo, foco em resultados e mensuragdo de desempenho
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(HOOD, 1991; OSBORNE; GAEBLER, 1992). Embora tenha introduzido ganhos de eficiéncia, a
NPM produziu fragmentacdo de politicas, enfraquecimento da coordenacdo intersetorial e
substitui¢do de valores publicos por métricas instrumentais (DUNLEAVY et al., 2006; POLLITT;
BOUCKAERT, 2011). A autonomia gerencial, sem correspondéncia em mecanismos

proporcionais de accountability, levou a perda de coeréncia e ao aumento do risco de captura

institucional (KETTL, 2015).

Como contraponto, a Nova Governanga Publica (New Public Governance — NPG) surge a
partir dos anos 2000 como paradigma colaborativo e policéntrico. Inspirada na teoria das redes, a
NPG reconhece que os problemas publicos sdo “wicked problems” — complexos, interdependentes
e sem solucdes lineares — exigindo cooperagdo entre multiplos atores estatais e sociais (KLIJN;
KOPPENIJAN, 2000; OSBORNE, 2010). A énfase desloca-se da competi¢ao para a colaboragao, e
da hierarquia para a coordena¢do em redes. A criacdo de valor publico (MOORE, 1995) torna-se o
fim altimo da acdo estatal, equilibrando eficiéncia, legitimidade e responsividade. No entanto,
como alerta Bevir (2010), o carater difuso dessas redes torna mais dificil assegurar accountability

democratica e coeréncia estratégica.

No contexto brasileiro, essa hibridizacdo ¢ particularmente evidente. A Administracao
Publica Federal combina estruturas burocraticas tradicionais, modelos de agencificacdo inspirados
na NPM e arranjos colaborativos caracteristicos da NPG, especialmente em politicas sociais e
territoriais (ABRUCIO, 2007). Essa convivéncia gera tensdes permanentes entre os valores de
controle, eficiéncia e participagdo (HOOD, 1995). A heterogeneidade da capacidade estatal,
diagnosticada por Cavalcante e Pires (2018), aprofunda tais desafios: coexistem “ilhas de
exceléncia” com areas de baixa densidade técnica e escassa coordenagdo interinstitucional, o que

compromete a implementacao coerente das politicas e praticas de governanca.

A consolidacdo da governanga publica no Brasil foi impulsionada por avangos normativos
e institucionais que conferiram densidade a agenda de integridade e controle. Destacam-se a
Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 1/2016, que estabeleceu diretrizes integradas de
governanca, gestao de riscos e controles internos, € o Decreto n® 9.203/2017, que instituiu a Politica
de Governanca da APF. Ambos consagraram principios como transparéncia, accountability e
equidade na gestdo publica (BRASIL, 2016; BRASIL, 2017). O Tribunal de Contas da Unido

(TCU) exerceu papel decisivo nesse processo, ao elaborar o Referencial Béasico de Governanga
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(2013, atualizado em 2018 e 2020) e desenvolver instrumentos avaliativos, como o IGG e 0 iESGo,
que operacionalizam os conceitos de governanga em métricas comparaveis (TCU, 2020). Essa
evolugdo normativa alinhou o Brasil as recomendag¢des da OCDE (2018; 2020), que define a
governanga publica como o principal alicerce para o fortalecimento da confianga social e da

efetividade governamental.

Em sintese, a governanga publica contemporanea se caracteriza pela coexisténcia de
multiplas logicas — burocratica, gerencial e colaborativa — que demandam novos instrumentos
de coordenagao e accountability. Nesse contexto, a gestdo de riscos emerge como pilar operacional
da governanga, traduzindo seus principios em praticas de antecipacdo, prevenc¢do e aprendizado

institucional, essenciais a resiliéncia e a integridade das organizagdes publicas.

2.2 Gestao de Riscos no Setor Publico: Da Conformidade a Criacao de Valor

A gestdo de riscos (GR) consolidou-se, nas ultimas décadas, como componente central da
boa governanga, ao oferecer um processo sistematico de identificagdo, avaliagdo, tratamento e
monitoramento de incertezas que podem afetar o alcance dos objetivos organizacionais (ISO, 2018;
COSO, 2017). Sua evolugdo teorica reflete a transicio de uma abordagem reativa e de
conformidade para uma perspectiva estratégica e integrada, na qual o risco ¢ entendido ndo apenas
como ameaca, mas também como oportunidade — “o efeito da incerteza sobre os objetivos” (ISO

31000, 2018, p. 1).

No setor publico, essa mudanga representa um deslocamento paradigmatico: o risco deixa
de ser tratado como excec¢do administrativa e passa a ser compreendido como elemento inerente a
acdo estatal, que deve ser gerido e ndo evitado (OECD, 2018). Isso exige um equilibrio entre
prudéncia e inovagdo, pois uma cultura excessivamente avessa ao risco pode levar a paralisia
decisoria e a perda de oportunidades de melhoria (POWER, 2004; KAPLAN; MIKES, 2012).
Assim, a gestdo de riscos ndo apenas protege a organizacao contra falhas e desvios, mas também

amplia sua capacidade de aprendizagem, adaptabilidade e cria¢do de valor publico.
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Entre os referenciais internacionais que estruturam esse campo, destacam-se o COSO
Enterprise Risk Management (ERM) e a ISO 31000:2018, ambos amplamente reconhecidos e
convergentes nos principios essenciais. O COSO ERM (2017) propde um modelo mais prescritivo,
composto por cinco componentes inter-relacionados — Governanga e Cultura; Estratégia e
Definigao de Objetivos; Desempenho; Revisdao e Melhoria; e Informagdo, Comunicacao e Reporte
— que vinculam explicitamente a gestdo de riscos a estratégia organizacional e a criagdo de valor.
O modelo enfatiza o papel da alta administragao, ao afirmar que o “tom vindo do topo” (fone at the

top) € determinante para o grau de comprometimento institucional (COSO, 2017).

Por sua vez, a ISO 31000 (2018) adota uma abordagem mais flexivel e principiologica,
estruturada em trés pilares — Principios, Estrutura e Processo —, destacando a necessidade de
integracdo da GR a todos os niveis da organizagdo ¢ de um ciclo continuo de comunicagao,
monitoramento ¢ melhoria. Essa flexibilidade facilita a adaptacdo a diferentes contextos
administrativos e culturais, o que ¢ particularmente relevante no setor publico, caracterizado por
grande heterogeneidade organizacional e diversidade de missdes institucionais (ISO, 2018; OECD,

2018).

Embora possuam enfoques distintos, os dois frameworks convergem em premissas

fundamentais:

(1) a gestao de riscos deve ser integrada a governanga e a estratégia;

(11) requer comprometimento da alta administracao e cultura organizacional favoravel,
(ii1) deve basear-se em informacdo de qualidade e comunicacao transparente; e

(iv) busca fortalecer a tomada de decisdo e o desempenho institucional (KAPLAN;

MIKES, 2012; HOPKIN, 2018; OECD, 2020).
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Quadro 1 - Sintese Comparativa dos Frameworks de Risco

Dimensio COS0 ERM (2017) ISO 31000 (2018)

Foco na integracio da gestio de riscos 4 estratégiae a
criacdo de valor para a organizago. Enfase na cultura
de risco e no alinhamento entre risco, estratégia e
desempenho.

Foco na customizacde, na inclusdo de stakeholders e
na melhoria continua. Visa ser um framework genérico e
adaptavel a qualquer contexto organizacional.

Principios Norteadores

.. L - Estrutura baseada em principios, diretrizes e um
Estrutura prescritiva e hierdrquica, composta por 3

Estrutura e . . . processo (estabelecimento do contexto, avaliagio,
componentes inter-relacionados e 20 principios. Eum . s
Abordagem . tratamento, monitoramento e comunicagio). E um
modelo mais rigido e detalhado. : . .
= modelo mais flexivel e de alto nivel.
Govemanea e Desempenho. Conectar explicitamente 8 Processo e Melhona Continua. Fornecer um processo
Foco Principal gestdo de tiscos aos objetivos estratégicos e a geracdo sistematico e logico para a gestdo de riscos, integrando
P de valor, assegurando que os riscos sejam o atodos os processos organizacionais de forma
considerados na formulagio da estratégia. proativa.
"Tone at the Top" absoluto. A Alta Admiistragio éa . . .
. P . . a5 Lideranca e Comprometimento. A lideranca deve
. principal responsavel por definir a culhura de risco. o . LT
Papel da Lideranca promover e integrar a GE. em todos os niveis da

apetite e a tolerancia, e por assegurar a integragio da

. L organizagdo, mas a responsabilidade & mais distribuida.
GR. a estratégia.

Alta aplicabilidade em organizacdes com maior
maturidade. [deal para ministérios, agéncias
reguladoras e estatais que buscam vincular risco ao
planejamento estratégico e a prestagio de contas por
resultados.

Alta aplicabilidade em contextos heterogéneos. Mais
adequado para a APF como um todo, devido a sua
flexibilidade. permitindo que orgios de diferentes
pottes e capacidades adaptem o processo.

Aplicacdo no Setor
Pablico

Pode ser excessivamente complexo e burocratico para
organizagdes menores ou com poucos recursos. O
risco de "formalismo" é alto se implementado sem uma
cultura de nisco madura.

A falta de prescrigio detalhada pode levara
Limitacdes Potenciais interpretacdes inconsistentes e a uma implementagdo

supetficial, sem a necessaria integragdo estratégica.

0 iESGo incorpora a lagica do COSO ao exigira 0 iESGo se alinha a ISO 31000 ao estruturar suas
.. . : , . . - . . . .
Didlogo com o ESGo deﬁm?aé de ape_nte ariscos [dl.l 1} e ao vincular a GE. a ques_tofs em tomo do ciclo #e GE. [1denh.ﬁcang:ao:
estratégzia organizacional, refletindo a busca pela avaliacio, tratamento & monitoramento - 2113) e ao
integracio estratégica. enfatizar a melhoria continua.

Fonte: Elaborado pela autora com base em COSO (2017), ISO (2018), Kaplan e Mikes (2012) e OECD (2018).

A consolidagdao da GR como préatica efetiva depende, contudo, de fatores criticos de sucesso,
amplamente discutidos na literatura internacional (POWER, 2004; HOPKIN, 2018; OECD, 2020).
O primeiro e mais determinante ¢ o comprometimento da alta administragao, pois a efetividade da
GR ¢ tanto cultural quanto técnica: sem apoio genuino da lideranga, as estruturas de risco tendem
ao formalismo. O segundo fator ¢ o desenvolvimento de uma cultura organizacional que valorize
o reporte transparente de erros e incertezas, evitando a “cultura da punicdo” que desestimula o
aprendizado. O terceiro fator refere-se a integragdo da GR aos ciclos de planejamento e orgamento,
de modo que os riscos identificados influenciem diretamente a alocacdo de recursos e a definicao

de prioridades estratégicas. O quarto fator ¢ a capacitagdo técnica e continua dos servidores,
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essencial para garantir consisténcia metodologica e analise critica. Por fim, destaca-se o uso
sistemdtico de informagdes, dados e indicadores, que permite priorizar riscos com base em

evidéncias, e ndo apenas em percepcdes subjetivas.

A auséncia ou fragilidade desses elementos tende a gerar o fenomeno descrito por Power
(2004; 2007) como a “sociedade de auditoria”: um ambiente em que o foco desloca-se da gestao
substantiva de riscos para a produgdo de relatorios e evidéncias formais, configurando o
desacoplamento (decoupling) entre forma e pratica. Meyer e Rowan (1977) ja haviam identificado
esse padrao em organizagdes publicas: estruturas e procedimentos sao adotados para conferir
legitimidade institucional, mas sem internalizagdo efetiva nas rotinas decisorias. No caso brasileiro,
o risco de formalismo ¢ acentuado por uma cultura administrativa marcada pelo legalismo e pela

busca por conformidade (CAVALCANTE; PIRES, 2018).

A literatura mais recente tem associado o sucesso da GR a maturidade organizacional,
entendida como a capacidade de integrar praticas, rotinas e valores de gestao de riscos ao modelo
de governanca e a cultura institucional (OECD, 2018; TCU, 2020). Essa maturidade ¢ alcangada
de forma gradual, por meio de um processo cumulativo de aprendizagem, no qual o aprimoramento
técnico, o alinhamento cultural € o comprometimento politico-institucional se reforcam
mutuamente (ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017). Em termos praticos, a maturidade
reflete o grau de institucionalizacdo da GR, ou seja, o quanto ela ¢ parte integrante das decisdes

estratégicas, em vez de mera exigéncia normativa.

Em suma, a gestdo de riscos ndo ¢ apenas instrumento de controle, mas infraestrutura de
coordenacdo que liga estratégia, recursos e responsabiliza¢do, contribuindo para a maturidade

organizacional ao transformar incertezas em informacado acionavel.
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2.3 Como a Governanca Influencia a Gestiao de Riscos: Mecanismos Tedricos

A hipdtese central desta pesquisa — de que organizacdes com maior maturidade em
governanga tendem a apresentar maior maturidade em gestdo de riscos, embora essa relagdo seja
mediada por capacidades institucionais e sujeita ao risco de formalismo — apoia-se em um
conjunto de mecanismos tedricos interdependentes que explicam como as praticas de governanga

moldam a efetividade da gestao de riscos.

Quatro abordagens tedricas oferecem lentes complementares para compreender essa
dindmica: a Teoria Institucional, a Teoria da Agéncia, a Teoria da Accountability e a Teoria dos
Contrapesos Institucionais. Essas perspectivas convergem na concep¢do da governanca publica
como um sistema de incentivos e constrangimentos institucionais que influencia o comportamento
organizacional e a qualidade das decisoes. Entretanto, também alertam para o risco de que a adocao
formal de estruturas e processos nao se traduza automaticamente em praticas substantivas. Assim,
a integracdo entre governanga e gestdo de riscos depende da combinagdo entre legitimidade,

informacao, responsabilizac¢do e deliberacdo colegiada — mecanismos que estruturam esta secao.

2.3.1 Teoria Institucional: Estrutura, Legitimidade e o Risco do Formalismo

A Teoria Institucional, em sua vertente socioldgica, propde que as organizagdes publicas
ndo agem apenas com base em critérios de eficiéncia técnica, mas também para alcancar
legitimidade perante seu ambiente institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER;
ROWAN, 1977). Esse ambiente exerce trés tipos de pressoes: coercitivas, derivadas de normas
legais e regulatorias; miméticas, associadas a imitacao de praticas percebidas como bem-sucedidas;

e normativas, decorrentes da difusdo de padrdes profissionais e éticos.

No contexto da Administragdo Publica Federal, tais pressdes se manifestam por meio de
marcos legais, diretrizes de controle e instrumentos de monitoramento e avaliagdo, que induzem as
organizacdes a adotarem estruturas e processos de governanga e gestao de riscos. Embora esses
arranjos confiram legitimidade institucional, eles nem sempre se traduzem em transformagdes

substantivas no modo de operar das organizacdes.

Esse fenomeno, conhecido como desacoplamento (decoupling), ocorre quando estruturas e

rotinas sao implementadas formalmente para atender expectativas externas, mas permanecem
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dissociadas das praticas efetivas (MEYER; ROWAN, 1977; POWER, 2007). No caso brasileiro, a
cultura legalista e a forte atuacdo de 6rgdos de controle favorecem a conformidade formal e o foco
em processos de auditoria, mais do que na efetividade organizacional (CAVALCANTE; PIRES,
2018).

Assim, a Teoria Institucional explica a adogdo de praticas de governanga e gestao de riscos
como uma estratégia de legitimacao organizacional, mas também alerta para o risco do formalismo
— isto ¢, o predominio da aparéncia de controle sobre o controle efetivo. Essa ambiguidade ¢é
central para compreender os diferentes niveis de maturidade observados na administragao publica

brasileira.

2.3.2 Teoria da Agéncia: Transparéncia e Reducdo da Assimetria Informacional

A Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976; LANE, 2000) descreve a relagdo entre
o principal (sociedade, acionista publico ou autoridade superior) e o agente (gestor publico),
caracterizada por assimetria de informacdo e divergéncia de interesses. Essa assimetria cria
incentivos para comportamentos oportunistas, como omissdo de informacdes, manipulagdo de

dados e defesa burocratica de resultados.

Nesse contexto, a transparéncia — tanto ativa (divulgacdo espontdnea de informacdes)
quanto passiva (resposta a demandas da sociedade) — atua como um mecanismo essencial de
governanga, capaz de reduzir assimetrias informacionais e de ampliar a capacidade de
monitoramento e controle (GAILMARD, 2014; OECD, 2018). A publicidade de decisodes, planos
e resultados torna a agdo administrativa mais previsivel e sujeita a escrutinio publico, favorecendo

o alinhamento entre gestdo e interesse coletivo.

Contudo, Rothstein, Huber e Gaskell (2006) alertam que a transparéncia, quando mal
desenhada, pode induzir a transparéncia defensiva, caracterizada pelo excesso de relatorios e pela
burocratizagdo da comunicacdo, sem ganhos reais de accountability. Assim, a transparéncia deve
ser compreendida como meio para a responsabilizacdo substantiva, € ndo como um fim em si

mesma.

A aplicagdo dessa perspectiva a gestdo de riscos mostra que, quanto maior a transparéncia
sobre processos, critérios e respostas a riscos, menor a assimetria informacional entre gestores,

orgdos de controle e sociedade. A governanca publica, portanto, depende da capacidade de
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equilibrar exposi¢ao e discricionariedade, garantindo credibilidade sem paralisar a acao

administrativa.

2.3.3 Teoria da Accountability: Custos da Negligéncia e Incentivos a Responsabilidade

A Teoria da Accountability, conforme formulada por Bovens (2007) e Schedler (1999),
amplia a nogdo de prestacdo de contas (answerability) ao incorporar a possibilidade de sancao
(enforcement). No setor publico, accountability ¢ um mecanismo relacional que envolve atores que
prestam contas (os gestores) e atores que julgam ou sancionam (6rgaos de controle, sociedade,

pares).

No campo da gestdo de riscos, a accountability opera como um incentivo institucional, pois
aumenta o custo reputacional, politico e funcional da negligéncia. Quando os gestores sabem que
suas decisdes e omissdes serdo objeto de avaliacdo, a probabilidade de comportamentos

preventivos e transparentes tende a crescer (LANE, 2000; OECD, 2020).

Essa relacdo, entretanto, ndo ¢ linear. Sistemas excessivamente punitivos podem gerar o
fendmeno do punitivismo procedimental, em que o medo da sancdo leva a inércia decisoria e ao
excesso de formalizagdo. Rothstein, Huber e Gaskell (2006) descrevem esse processo como
“coloniza¢do do risco”, quando a preocupag¢do com a forma supera a substincia. Por isso, a
accountability efetiva exige equilibrio entre controle e aprendizado, de modo a favorecer uma
cultura de responsabilidade responsavel — aquela que pune a negligéncia, mas também reconhece

o mérito da boa gestao de riscos.

Assim, a accountability contribui para o amadurecimento da gestdo de riscos ao alinhar
incentivos, reforgar a transparéncia e legitimar a acdo estatal diante da sociedade.
2.3.4 Teoria dos Contrapesos Institucionais: Deliberacdo e Qualidade do Julgamento

A teoria dos contrapesos institucionais (checks and balances), originalmente formulada na
teoria politica classica, foi reinterpretada para o campo da administracdo publica contemporanea

como fundamento da deliberacdo plural e da segregacao de fungdes (KETTL, 2015; IIA, 2020).

No ambito organizacional, o poder de decisao concentrado tende a aumentar o risco de erros
e vieses individuais, além de reduzir a diversidade de perspectivas necessarias a boa governanga.

A existéncia de instancias colegiadas — comités de governanca, conselhos superiores, estruturas
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de segunda linha e auditorias independentes — amplia a legitimidade e a qualidade do julgamento,
pois permite que decisdes sobre aceitagdo, mitigacdo e monitoramento de riscos sejam tomadas de

forma plural e transparente (COSO, 2017; OECD, 2020).

O modelo das Trés Linhas de Defesa do Institute of Internal Auditors (IIA, 2020)
operacionaliza esse principio ao distribuir fungdes entre gestdo executiva (primeira linha),
monitoramento ¢ compliance (segunda linha) e auditoria independente (terceira linha). Essa
estrutura reduz conflitos de interesse e reforga a cultura de responsabilizagdo, a0 mesmo tempo em

que assegura controle e aprendizado organizacional.

Assim, a logica dos contrapesos amplia a racionalidade institucional e reduz o risco de
decisdes arbitrarias ou politicamente capturadas. Na governanga publica, esses mecanismos sao
fundamentais para equilibrar eficiéncia e integridade, protegendo a organizagdo contra a

concentracdo de poder e promovendo julgamento coletivo e informacionalmente robusto.

2.3.5 Sintese Integrativa: dos Mecanismos Teoricos as Implicacoes Analiticas

Os quatro mecanismos teoricos apresentados operam de forma interdependente e

cumulativa:

(1) a estrutura institucional confere legitimidade e estabilidade;
(i1) a transparéncia reduz assimetrias e incentiva comportamentos responsaveis;
(111) a accountability aumenta o custo da omissao e reforga a responsabilizagdo; e

(iv) os contrapesos institucionais garantem delibera¢ao plural e controle de poder.

Em conjunto, esses mecanismos moldam o ambiente organizacional no qual a gestdo de
riscos pode amadurecer de forma substantiva, superando o formalismo e fortalecendo a capacidade
estatal. Contudo, a efetividade dessa relacao € condicionada pela heterogeneidade das capacidades
institucionais e pela cultura organizacional de cada o6rgdo, fatores que explicam a variacao
observada na maturidade entre as organizac¢des publicas (CAVALCANTE; PIRES, 2018; POWER,
2007).

Essa integragdo teodrica delimita o mapa explicativo que orienta a andlise empirica
subsequente, preservando a distingcdo entre adocao formal e uso substantivo e antecipando

mediagdes por capacidade estatal e cultura organizacional.
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2.4 iESGo como Operacionalizacio Empirica no Contexto Brasileiro

O Indice de Governanca e Sustentabilidade (iIESGo), elaborado pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU), constitui atualmente o principal instrumento de mensuragdo da maturidade
institucional da Administragdo Publica Federal. Sua concepgdo reflete uma trajetoria de
aperfeicoamento metodolédgico e conceitual que remonta ao Indice de Governanga e Gestdo (IGG),
lancado em 2017, e que passou a incorporar, na versao 2024, dimensdes ampliadas de

sustentabilidade, integridade e gestdo de riscos (TCU, 2024).

O iESGo consolida-se como uma ferramenta diagnostica e indutora, permitindo ao TCU
comparar praticas entre organizacdes e orientar melhorias de governanga, em consonancia com
padrdes internacionais da OCDE (2018), do Government Accountability Office (GAO, 2016) e do
HM Treasury (2020). Ao mesmo tempo, o indice fornece um retrato abrangente da capacidade

institucional brasileira, evidenciando avangos desiguais entre dimensdes ¢ setores.

2.4.1 Metodologia e Abrangéncia

O iESGo utiliza a metodologia de Autoavaliagdo de Controles (Control Self-Assessment —
CSA), reconhecida internacionalmente como instrumento de avaliagdo participativa e reflexiva. As
organizacdes respondem a um questionario estruturado, cujas respostas sdo acompanhadas de
evidéncias documentais (atas, normativos, relatdrios e registros), posteriormente validadas pelo
TCU. Esse modelo favorece o aprendizado institucional e o alinhamento com boas praticas de

governanga.

Na edicao de 2024, o levantamento abrangeu 387 organizagdes da Administragdo Publica
Federal, entre ministérios, autarquias, fundacdes e empresas estatais dependentes e independentes,
possibilitando uma visdo comparativa da maturidade institucional no setor publico. O questionario
¢ composto por 101 questdes distribuidas em nove dimensdes: Lideranca, Estratégia, Controle,
Gestdo de Pessoas, Tecnologia da Informacao, Contratagdes, Orgamento, Sustentabilidade

Ambiental e Sustentabilidade Social.

Os resultados indicam que a maturidade média das organizagdes permanece em nivel
intermediario, com destaque positivo para as dimensdes de lideranca e controle, mas com lacunas

expressivas em sustentabilidade e gestdo de riscos. Apenas 26% das organizagdes atingiram nivel
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avancado em gestdo de riscos, e cerca de 30% ainda ndo possuem mecanismos formais de

monitoramento dos resultados estratégicos (TCU, 2024).

Esses dados demonstram que, apesar do avango normativo e metodoldgico, persiste um
hiato entre a formaliza¢ao das estruturas e sua efetiva consolidagdo nas rotinas de gestdo — um
fenomeno coerente com o risco de desacoplamento institucional discutido por Meyer ¢ Rowan

(1977) e Power (2007).

2.4.2 Aderéncia entre o Modelo Teorico e o iESGo

O 1ESGo oferece uma oportunidade singular de operacionalizar empiricamente os
mecanismos teoricos discutidos nas se¢des anteriores. Por meio de suas dimensodes e subquestdes,
o indice transforma conceitos abstratos — como legitimidade institucional, transparéncia,
accountability e contrapesos — em indicadores observaveis e comparaveis. Essa correspondéncia
permite analisar, de modo sistematico, como os fundamentos tedricos da governanga publica se

manifestam na prética administrativa das organizagdes federais.

Essa aderéncia ¢ relevante porque traduz os mecanismos de influéncia da governancga sobre
a gestdo de riscos em variaveis mensuraveis: as dimensdes de estrutura, balanceamento de poder,
transparéncia e prestagdo de contas representam, respectivamente, as condi¢des institucionais,
informacionais, normativas e deliberativas que sustentam a maturidade organizacional. Assim, o
1IESGo funciona ndo apenas como instrumento de diagnostico, mas também como ponte
epistemologica entre teoria € evidéncia empirica, ao permitir que conceitos classicos da ciéncia
politica e da administragao publica — como isomorfismo institucional, assimetria informacional e

enforcement — sejam testados empiricamente.

O Quadro 2 sintetiza essa correspondéncia entre mecanismos teoricos e dimensdes
avaliadas pelo iESGo, evidenciando como cada teoria se conecta a dimensoes especificas de
governanga (variavel independente) e de gestao de riscos (varidvel dependente). O quadro também
explicita a relagdo organizacional presumida entre cada mecanismo e a efetividade da gestdo de

riscos, compondo a base para as hipdteses e proposicdes que orientardo as analises subsequentes.
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Quadro 2 - Correspondéncia entre Mecanismos Teodricos e Dimensdes do iESGo

Mecanismo Teérico

Conceito Central

Dimensio de Governanca
(Variavel Independente)

Dimensio de Gestio de Riscos
(Variavel Dependente)

Teoria Institucional

Contrapesos
Institucionais

Teoria da Agéncia

Teoria da
Accountability

Adogio de estruturas para obter
legitimidade e responder a pressdes do
ambiente institucional (isomorfismo).

Balanceamento de poder e deliberagio
colegiada para reduzir viés e melhorar a
qualidade decisoria.

Transparéncia como mecanismo para
reduzir assimetrias de informagi3o entre
principal (sociedade/controle) e agente
(gestor) e incentivo a gestio substantiva
de riscos.

Prestacio de contas (answerability)
com possibilidade de sang3o
(enforcement’) por decisdes e
resultados.

1111 - Estrutura de Governanga:

* 1111a: Existéncia de normativos.

» 1111b: Existéncia de instancias formais
(comités, colegiados).

1112 - Balanceamento de Poder:

* 1112a: Deliberag3o colegiada para
decisdes crificas.

* 1112b: Mecanismos para resolugio de
conflitos.

* 1112c: Praticas de escalonamento de
questdes.

3111 - Transparéncia:

Divulgagio ativa e passiva de informacdes
sobre governanga, riscos e controles de
forma acessivel

3121 - Accountability:

Prestaco de contas 4 sociedade sobre
resultados, incluindo relatorios de auditoria,
execugdo orgamentiria e mecanismos de
ouvidoria.

2111 - Estrutura de Gest3o de Riscos:

A oprganizacio possui politica, papéis
definidos (incluindo apetite) e alocagio de
recursos para a GR. indo além do mero
formalismo.

2112 - Segunda Linha de Defesa:

A fung3o de risco (ou similar) atua de
forma independente, com poder de
fiscalizac3o e desafio sobre a primeira
linha, efetivando o contrapeso interno.

2113 - Processo de Gestdo de Riscos:

O ciclo de GR (identificac3o, avaliac3o.
tratamento, monitoramento) é
documentado, conhecido e utilizado para a
tomada de decis3o, demonstrando que a
transparéncia internalizada gera ac&o.

2114 - Riscos Criticos e Continuidade:

A organizacdo n3o so identifica seus riscos

criticos. mas elabora e testa planos de
resposta e continuidade, demonstrando
responsabilizag3o proativa frente as
ameacas mais severas.

Fonte: Elaborado pela autora com base no iESGo 2024 (TCU, 2024) e no referencial tedrico (DiMaggio & Powell,
1983; Jensen & Meckling, 1976; Bovens, 2007; Kettl, 2015).

A partir dessa correspondéncia, as dimensoes de governanca e de gestao de riscos do iESGo

materializam empiricamente os mecanismos tedricos propostos neste referencial: estrutura <
legitimidade (Teoria Institucional), transparéncia <> reducao de assimetrias (Teoria da Agéncia),
responsabilizacdo < custos da negligéncia (Accountability) e contrapesos <> deliberacao plural
(Checks and Balances). Esse enquadramento permite analisar comparativamente padrdes de
integracdo e identificar hiatos entre adogdo formal e pratica efetiva, sem pressupor relagdes

lineares.

Ainda assim, a aplicacdo do indice demanda cautela, pois a aderéncia entre conceito €
mensuracdo depende da qualidade das informacdes autodeclaradas e do grau de maturidade

institucional das organizagdes — aspectos discutidos na subsecdo seguinte.
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2.4.3 Relevincia Analitica e Limitacoes do Instrumento

O iESGo possui relevancia analitica e tedrica nesta pesquisa: oferece base empirica
abrangente e comparavel para examinar como mecanismos de governanga se refletem na

maturidade da gestdo de riscos, sem perder de vista os condicionantes institucionais.

Em termos analiticos, o iIESGo permite verificar empiricamente se o fortalecimento das
estruturas de governanga se associa a maior maturidade na gestdo de riscos e, inversamente, se a
auséncia de praticas de governanga robustas tende a limitar a institucionalizagdo da gestdo de
riscos. Essa capacidade de mensuracao faz do indice um elo entre teoria e pratica, convertendo
abstragdes conceituais em indicadores verificaveis que captam o estagio de desenvolvimento

institucional das organizagoes.

Entretanto, a natureza autodeclaratoria do iESGo impde restrigdes interpretativas que

precisam ser explicitadas.

Por basear-se no método Control Self-Assessment (CSA), o instrumento depende da
percepcao e da autointerpretacdo dos gestores publicos, o que pode introduzir viés de
desejabilidade social, interpretacdes divergentes das questdes e heterogeneidade na qualidade das
evidéncias apresentadas. Em alguns casos, respostas podem refletir a presenca formal de estruturas,
mas ndo necessariamente sua efetividade, reproduzindo o fendmeno de desacoplamento entre

forma e pratica (MEYER; ROWAN, 1977; POWER, 2007; CAVALCANTE; PIRES, 2018).

Além disso, o iESGo privilegia uma logica transversal e comparativa, o que implica certa
perda de profundidade contextual. As nuances ligadas a capacidades estatais, cultura
organizacional e mecanismos informais de coordenacdo — centrais para compreender a efetividade

da governanga — escapam a mensuragao direta e exigem complementacao interpretativa.

Em sintese, embora sujeito a vieses inerentes ao método de autoavaliacao, o iIESGo oferece
evidéncia comparavel e validada sobre o estagio de desenvolvimento institucional na APF. Ao
traduzir legitimidade, transparéncia, responsabiliza¢do e contrapesos em indicadores observaveis,
o indice permite reconhecer padrdes de integracdo e sinais de formalismo, constituindo uma base

adequada para as analises subsequentes.

Dessa forma, o referencial teorico aqui consolidado — articulando trajetdrias da governanca

publica, fundamentos da gestdo de riscos e quatro mecanismos explicativos (institucional, agéncia,
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accountability e contrapesos) — sustenta a analise empirica a ser desenvolvida. No capitulo
metodoldgico, esses elementos serdo operacionalizados em procedimentos e critérios analiticos
compativeis com as especificidades do iESGo e com a distingdo entre adogdo formal e pratica

substantiva.

2.5 Integracido Teorico-Analitica

A partir da revisao desenvolvida, evidencia-se que a governanga publica e a gestdo de riscos
compartilham fundamentos conceituais e normativos, configurando dimensdes complementares de
um mesmo esfor¢o institucional de coordenacao, transparéncia e responsabilizacdo. A governanca
oferece o arcabougo politico e organizacional que orienta a tomada de decisdo, enquanto a gestao
de riscos fornece o instrumental técnico e processual que permite ao Estado lidar com as incertezas
de modo sistematico e informado. Ambas convergem no objetivo de fortalecer a capacidade estatal

e ampliar o valor publico entregue a sociedade (OECD, 2018; KETTL, 2015; POWER, 2004).

Essa integracdo ocorre por meio de quatro mecanismos interdependentes: (i) 0 mecanismo
institucional, que cria estruturas legitimas e estaveis e confere coeréncia as responsabilidades; (ii)
o mecanismo de transparéncia, que reduz assimetrias de informag¢do e amplia o escrutinio social;
(i11) o mecanismo de accountability, que introduz custos a negligéncia e incentiva a
responsabilidade substantiva; e (iv) o mecanismo de contrapesos institucionais, que assegura
deliberacdo plural, mitiga vieses individuais e fortalece a racionalidade coletiva. Em conjunto,
esses mecanismos compdem um sistema de governanga capaz de promover a maturidade em gestao

de riscos ao alinhar legitimidade, informagao, incentivos e julgamento colegiado.

A literatura internacional e nacional demonstra que o fortalecimento da governancga tende
a preceder e estruturar a gestdo de riscos (KAPLAN; MIKES, 2012; OECD, 2020;
CAVALCANTE; PIRES, 2018). No entanto, essa relagdo nao ¢ linear: depende das capacidades
institucionais de cada organizagdo, do comprometimento da alta administragdo e da existéncia de
cultura organizacional favoravel ao aprendizado. Em contextos de baixa capacidade estatal, o risco
de formalismo — ou de desacoplamento entre forma e pratica (MEYER; ROWAN, 1977; POWER,

2007) — permanece elevado, comprometendo a efetividade das estruturas de governanga. Assim,
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a maturidade institucional reflete ndo apenas a presenca dos mecanismos, mas a qualidade de sua

aplicagdo e integragdo cotidiana.

Com base nesse referencial, esta pesquisa estrutura-se em dois eixos analiticos
complementares. O primeiro, de natureza quantitativa, examina a associacao entre o nivel de
governanga ¢ o grau de maturidade da gestdo de riscos nas organizacdes publicas federais,
utilizando as dimensdes do iESGo como expressao empirica dos mecanismos tedricos discutidos.
O segundo, de carater qualitativo, busca compreender os sentidos e padrdes de implementacao
dessas praticas, explorando as evidéncias e justificativas apresentadas pelas organizagdes para

identificar a presenga — ou a auséncia — de comportamentos substantivos.

A combinacgao desses eixos apoia-se na estratégia de triangulagdo metodoldgica (DENZIN,
1978; CRESWELL; PLANO CLARK, 2011), que permite confrontar mensuracao ¢ interpretagao,
forma e conteudo, estrutura e pratica. O didlogo entre os resultados quantitativos e qualitativos ndo
visa apenas confirmar uma hipotese, mas compreender os mecanismos e condigdes sob as quais a

governanga influencia a gestio de riscos na Administragdo Publica Federal.

Em sintese, o referencial tedrico aqui consolidado demonstra que a governanga publica, ao
articular mecanismos de legitimidade, transparéncia, responsabiliza¢do e deliberagdo, constitui o
terreno institucional sobre o qual a gestdo de riscos se desenvolve. Essa relagdo, mediada por
capacidades estatais e condicionada por culturas organizacionais distintas, define o nucleo
explicativo desta dissertacao e sustenta a estratégia metodoldgica apresentada no capitulo seguinte,

no qual sdo formalizadas as hipoteses e proposi¢des derivadas deste arcabougo teorico.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta o percurso metodologico adotado para responder a questdo de
pesquisa: “Como as praticas de governanca e de gestdo de riscos se articulam na Administragao
Publica Federal, segundo os dados do IGG 2021 e do iESGo 2024, a luz da teoria da Governanga
Publica?”. A exposi¢do descreve a estratégia de investigacdo, os procedimentos de coleta e andlise
de dados e os protocolos de integragdo, assegurando validade, rastreabilidade e confiabilidade do

estudo (YIN, 2015).

A pesquisa adota uma abordagem mista, combinando procedimentos quantitativos e
qualitativos de forma complementar, articulados por meio de triangulagdo convergente (DENZIN,
1978; CRESWELL; PLANO CLARK, 2011). Essa escolha decorre da natureza complexa do objeto
investigado, a articulag@o entre governancga e gestdo de riscos, que demanda tanto a interpretacao
de significados institucionalmente atribuidos as praticas analisadas quanto a identificagdo de

padrdes empiricos de associagdo entre elas.

O desenho metodologico adotado segue um modelo convergente e integrativo, em que as
duas dimensdes sdao conduzidas de forma paralela e posteriormente articuladas na fase de
triangulacdo. Essa estratégia possibilita que as evidéncias quantitativas revelem “o que” ocotre,

enquanto a analise qualitativa explica “como” e “por que” os fendmenos se manifestam.

Para facilitar a compreensao geral do percurso da pesquisa, a Figura 1 apresenta uma versao
simplificada do desenho metodologico, evidenciando a relacdo entre as etapas de andlise
quantitativa e qualitativa e sua integracdo final. O fluxograma completo, com o detalhamento das

etapas operacionais e instrumentos de pesquisa, encontra-se no Anexo A.

22

#interna



Qualitativa

Analise de Conteldo \

Tri laca Ints taca
riangulagao nterpretagao

Métodos Mistos
Convergente Integrada

Pergunta de Pesquisa

Quantitativa /

Regressao em Painel

Figura 1 — Fluxograma Simplificado do Percurso Metodolégico da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

3.1 Dimensao Quantitativa

A dimensdo quantitativa da pesquisa teve como proposito identificar padroes estatisticos e
associacdes empiricas entre os niveis de maturidade em governanca e gestdo de riscos na
Administragdo Publica Federal (APF), com base em dados estruturados oriundos dos ciclos
avaliativos do IGG 2021 e do iIESGo 2024. Essa etapa permitiu testar empiricamente a hipotese de
que melhores praticas de governanca institucional estdo associadas a niveis mais elevados de
maturidade na gestdo de riscos, conforme postulam teorias da governanga publica e da capacidade

estatal (OECD, 2014; BOVENS, 2007; TCU, 2020).

Para tanto, a estratégia adotou modelos de regressdo com dados em painel e efeitos fixos,
aplicados sobre dados secundarios de carater censitario e institucional, de modo a controlar a
heterogeneidade ndo observada entre os 6rgaos publicos e isolar o efeito das praticas de governanca

sobre a variavel dependente.

3.1.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa quantitativa caracterizou-se como descritiva e explicativa, com base em dados
secunddrios estruturados e em técnicas econométricas voltadas a investigacao da associacao entre

praticas institucionais de governanga e niveis de maturidade na gestdo de riscos.
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O carater descritivo envolveu a sistematizacao dos dados obtidos nos ciclos avaliativos do
IGG 2021 e do iESGo 2024. A dimensao explicativa buscou identificar relagdes estatisticamente
significativas entre as varidveis selecionadas, ancorando-se em teorias que destacam o papel
estruturante da governanca no fortalecimento da capacidade estatal e na institucionalizacao da

gestdo de riscos (OECD, 2014; BOVENS, 2007; TCU, 2020).

Adotou-se o modelo de regressdo linear com efeitos fixos, apropriado para estudos
longitudinais com unidades organizacionais, pois permite controlar fatores ndo observaveis
constantes no tempo e estimar o efeito das varidveis explicativas sobre o fendmeno analisado

(HSIAO, 2014; WOOLDRIDGE, 2010).

3.1.2 Base de Dados e Fontes de Informacdo

A base empirica foi composta por informagdes secundarias de natureza censitaria, extraidas
dos ciclos do Indice Integrado de Governanga e Gestdo (IGG/2021) e do Indice de Governanga e
Sustentabilidade (iESGo0/2024), ambos conduzidos pelo Tribunal de Contas da Unido. Apods o
tratamento e o balanceamento, a amostra final compreendeu 260 6rgdos e entidades da APF,

totalizando 520 observagdes (260 x 2 anos).

As fontes principais incluiram os relatdrios técnicos, glossarios metodologicos e bancos de
dados oficiais do TCU. Foram ainda integrados dados administrativos do SIOP (Sistema Integrado
de Planejamento e Or¢amento) e do SIAPE (Sistema Integrado de Administragdo de Recursos

Humanos), incorporando varidveis institucionais de controle com variagdo temporal.

Essa integragdo entre bases avaliativas e administrativas proporcionou maior robustez
empirica ao modelo, assegurando comparabilidade temporal e controle estatistico das diferengas

estruturais entre os Orgaos.

3.1.3 Procedimento de Coleta e Tratamento de Dados

A coleta de dados foi realizada mediante extracao dos bancos oficiais do TCU e das bases
publicas do SIOP e do SIAPE. As informagdes foram tratadas e organizadas em uma base analitica

propria, estruturada para viabilizar a analise econométrica.

A constru¢do do painel exigiu a retencdo apenas das organizacdes com informagdes

completas nos dois ciclos avaliativos (2021 e 2024). Esse critério ¢ fundamental para a estimacao
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de modelos com efeitos fixos, que dependem da observagdo repetida das mesmas unidades

organizacionais ao longo do tempo (HSIAO, 2014; WOOLDRIDGE, 2010).

As etapas de tratamento e balanceamento seguidas no estudo — desde a amostra bruta até

a consolida¢do do painel final — estdo detalhadas a seguir e sintetizadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Etapas de tratamento e balanceamento da base

Etapa | Descriciio

IGG 2021 (378 validas) e iESGo 2024 (387 validas) = 765

1. Amostra Inicial
observagdes brutas.

Retencio das organizacdes presentes em ambos os ciclos (2021
e 2024) = ~340 orgios

[

. Filtragem temporal

Exclusio de drgios que ndo integram o Orcamento Fiscal e da
Seguridade Social (LOA), incluindo as empresas estatais
independentes (ex.: Banco do Brasil, Petrobras, Caixa), por ndo
. Filtragem orcamentairia apresentarem estrutura orgamentaria compardvel aos drglos da
administracdo direta, autdrquica e fundacional. As estatais
independentes nio possuem dados orgamentarios no
SIOP/LOA. inviabilizando o uso das varidveis de controle.

b

4. Completude das variiveis RetencHo apenas de drglos com dados completos (SIOP,
de controle SIAPE, execucio orcamentaria).

Exchisio de 6 orgios com dados faltantes criticos (CD, CSJT,
5. Balanceamento final INB. INES, ITL TIDFT). resultando em painel balanceado com
260 érgios (320 observacdes).

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base em dados do TCU (IGG 2021; iESGo 2024) e sistemas SIOP/SIAPE.

As cinco etapas resultaram em uma base analitica final composta por 260 organizagdes,
observadas nos anos de 2021 e 2024, totalizando 520 observagdes em estrutura de painel
rigorosamente balanceado. A integracdo entre as bases utilizou a sigla institucional como
identificador comum, uma vez que o TCU nao disponibiliza o cddigo SIORG para as bases do IGG

e do iIESGo.
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3.1.4 Categorizagdo e Construgdo de Varidveis

A construgdo das varidveis quantitativas utilizadas no modelo econométrico baseou-se no
Glossario Técnico do IGG 2021 e do iESGo 2024, na literatura especializada em governanga
publica e gestdo de riscos, e nos principios metodolégicos de operacionalizagdo de constructos
latentes em pesquisa quantitativa (BOLLEN, 1989; CRESWELL; CRESWELL, 2018). As
variaveis foram definidas de modo a garantir coeréncia conceitual com o referencial tedrico e

aderéncia aos fundamentos metodoldgicos da analise em painel.

3.1.4.1 Varidvel Dependente: Indice de Maturidade em Gestio de Riscos (iRisco)

A variavel dependente do modelo ¢ o Indice de Maturidade em Gestdo de Riscos (iRisco),
construido a partir da média padronizada das questdes 2111, 2112, 2113 e 2114 dos instrumentos
IGG 2021 e iESGo 2024. Cada questao reflete dimensdes essenciais da institucionalizagdo da

gestao de riscos.
Essas questdes avaliam, respectivamente:
e (2111) a estrutura da fungdo de gestdo de riscos e sua formalizagcdo normativa;
e (2112) a existéncia e operacionalizagdo da segunda linha de defesa;

e (2113) o grau de implantacdo das etapas do processo de gestdo de riscos (identificacdo,

avaliacdo, tratamento € monitoramento);
e (2114) a identificacdo e o tratamento dos riscos criticos organizacionais.

A formulacao dessa variavel foi fundamentada nos principios dos frameworks internacionais
de gestdo de riscos, especialmente a ISO 31000:2018, o COSO ERM (2017) e a Instrucao
Normativa n° 01/2016/CGU, que estabelecem diretrizes para a institucionalizacdo da gestdo de
riscos no setor publico brasileiro. A sele¢do dessas quatro questdes justifica-se por capturarem
simultaneamente dimensdes estruturais (normativos € instancias) e processuais (operacionalizacao
efetiva), em consonancia com a literatura sobre maturidade em gestao de riscos (HILLSON, 1997;

HOPKINSON, 2011).
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3.1.4.2 Variavel Explicativa Principal: Indice de Governanca Pitblica (iGov)

A variavel explicativa principal é o Indice de Governanga Publica (iGov), construido a
partir da média padronizada das questdes 1111, 1112, 3111 e 3121 dos instrumentos IGG 2021 e

1IESGo 2024. Essas questdes avaliam, respectivamente:

e (1111) a estrutura de governanga organizacional, incluindo normativos, instancias

colegiadas, segregacdo de fungdes e articulagdo com a estratégia;

e (1112) os mecanismos de balanceamento de poder, deliberagdo colegiada, escalonamento

decisorio e mitigacao de conflitos de interesse;
e (3111) as praticas de transparéncia ativa e passiva;
e (3121) os mecanismos de accountability, prestacao de contas e responsabilizagao.

A selecdo desses indicadores apoia-se nos pilares tedricos da governanga publica propostos
pela OCDE (2014), pelo TCU (2020) e por Bovens (2007), especialmente nos principios de
estrutura de governanga, transparéncia, accountability e controle institucional. Esses fundamentos
sdo amplamente reconhecidos pela literatura internacional (OSBORNE, 2010; POLLITT;
BOUCKAERT, 2017) e pelos marcos regulatérios brasileiros, notadamente o Decreto n°

9.203/2017.

A construgdo do indice iGov pela média padronizada operacionaliza o constructo latente de
governanga publica como variavel continua, permitindo a aplicacdo em modelos de regressao linear
e assegurando interpretabilidade dos coeficientes (HAIR et al., 2009). Essa estratégia de agregacao
¢ consistente com a literatura sobre mensuragdo de constructos multidimensionais em pesquisas

organizacionais (EDWARDS, 2001).

3.1.4.3 Variaveis de Controle Institucionais

Foram incluidas trés varidveis de controle institucionais com variagdo temporal, com o
objetivo de isolar o efeito da governanca sobre a gestdo de riscos e controlar caracteristicas

organizacionais potencialmente confundidoras:
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1. log orcamento real: logaritmo natural do orcamento autorizado em valores reais,
deflacionados pelo Indice Nacional de Pre¢os ao Consumidor Amplo (IPCA) para pregos
de 2024. Controla a capacidade financeira institucional, uma vez que organizagdes com
maior disponibilidade or¢amentaria tendem a investir mais em estruturas de governanca e

gestdo de riscos (ANDREWS et al., 2017).

2. log pessoal: logaritmo natural do nimero de servidores ativos. Contém informacgao sobre
a capacidade operacional e complexidade administrativa, j& que 6rgdos maiores tendem a

apresentar demandas institucionais mais amplas (FUKUYAMA, 2013).

3. execucao_ orcamentaria_real: percentual de execucao or¢amentaria, calculado como arazao
entre o orgamento executado e o orcamento autorizado. Captura eficiéncia administrativa e
capacidade de implementagdo, aspectos relacionados tanto a governanga quanto a gestao

de riscos (WORLD BANK, 2017).

A transformacdo logaritmica das varidveis orcamento e pessoal foi adotada para reduzir
assimetria e permitir interpretagdo dos coeficientes em termos de elasticidades, conforme pratica

consolidada em estudos econométricos (WOOLDRIDGE, 2010).

Por fim, todas as varidveis foram padronizadas para média zero e desvio-padrao um,
assegurando comparabilidade entre coeficientes e facilitando a interpretacdo substantiva dos

resultados.

Com base nas definigdes, justificativas e procedimentos detalhados nas subsegdes
anteriores, apresenta-se a seguir o Quadro 4 que consolida as varidveis utilizadas no modelo
econométrico, suas fontes, métodos de construcdo e fundamentos tedricos. Essa sintese organiza
de maneira sistematica os elementos centrais da operacionalizacao dos constructos de governanga

e gestdo de riscos no contexto das analises em painel.
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Quadro 4 - Sintese das Variaveis Utilizadas no Modelo Econométrico

Variavel Fonte Construcio Justificativa Teérica

s s . . ISO 31000:2018; COSO ERM (2017); IN
iRisco 1GG 2021, ESGo 2024 edia padronizada das questdes 1+ 0 01016 Hillson (1997): Hoplinson
(varidvel dependente) 2111-2114 2011)
) » ) X OCDE (2014); Bovens (2007); TCU (2020):
iGov Média padronizada das questdes

e g .. IGG 2021, iESGo 2024 D to n® 9.203/2017; Osb 2010);
(variavel independente principal) : ° 1111, 1112, 3111, 3121 ecreto i 7: Osborne ( ):

Pollitt e Bouckaert (2017)

Logaritmo do orcamento

log_orcamento_real SIOP autorizado, deflacionado para

Andrews et al (2017) — capacidade

(controle) valores reais de 2024 financeira e porte institucional

log_pessoal Logaritmo do mimero de servidores Fukuyama (2013) — capacidade estatal e
SIAPE . . L.

(controle) ativos complexidade organizacional

World Bank (2017) — eficiéncia
administrativa e capacidade de
implementacio

execucao_orcamentaria_real o Razdo entre orcamento executado
- - Tesouro Nacional .
(controle) e autorizado

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base em IGG 2021, iESGo 2024 e bases administrativas (SIOP, SIAPE e Tesouro

Nacional).

3.1.5 Técnica de Andlise de Dados

A anélise quantitativa foi conduzida por meio de um modelo de regressao linear com efeitos
fixos, estimado a partir de uma estrutura de dados em painel balanceado composta pelos 6rgaos
que responderam as edi¢des de 2021 e 2024 do IGG/IESGo. A estimagao foi realizada no software
R (versio 4.4.3), utilizando o pacote fixest (BERGE, 2018), com erros-padrio robustos
heterocedasticidade e clusterizados por orgdo, de modo a corrigir potenciais dependéncias

intraunidade.

Formalmente, o modelo econométrico foi representado por:
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iRiscoj; = Po + f1iGovy + B, log_orcamento_real;; + [3log_pessoal;;

+ [, execucao_orcamentaria_real;; + a; + y: + &

Em que:
® (Risco;;: indice de maturidade em gestdo de riscos do 6rgao i no ano ¢;
® iGov;: indice de governanga publica do 6rgdo i no ano ¢;
e q;: efeitos fixos especificos de cada 6rgao;
e 1y, : efeitos fixos de tempo (2021 e 2024);
® ¢&;;: termo de erro idiossincratico.

A adogdo do modelo com efeitos fixos fundamenta-se na suposi¢ao de que caracteristicas

ndo observadas dos 6rgdos, tais como cultura organizacional, capacidade técnica e arranjos

institucionais, correlacionam-se com as variaveis explicativas — condi¢ao na qual a estimagao por

efeitos aleatorios seria viesada e inconsistente (HSIAO, 2014; WOOLDRIDGE, 2010). Os efeitos

fixos capturam essa heterogeneidade ndo observada, permitindo uma comparagdo intradrgao,

controlando por variaveis invariantes no tempo.

Para assegurar a robustez estatistica da estimagdo, foram realizados multiplos testes de

especificagdo e diagnosticos:

Teste de Hausman: para confirmar a superioridade do modelo de efeitos fixos sobre

o de efeitos aleatorios;
Teste de Wooldridge: para deteccdo de autocorrelagdo serial;
Teste de Wald Modificado: para identificacdo de heterocedasticidade;

Analise de outliers: para avaliar a influéncia de observagdes extremas sobre os

coeficientes;

Teste sem efeito fixo de tempo: para verificar a relevancia do controle temporal;
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e Fator de Inflagdo da Variancia (VIF): para diagnosticar possiveis casos de

multicolinearidade entre as variaveis explicativas;

e Analise por subgrupos: segmentacdo por natureza juridica e por grupos especiais,

com o objetivo de verificar a estabilidade dos efeitos estimados.

O conjunto desses procedimentos garante consisténcia interna, validade estatistica e
confiabilidade dos coeficientes, assegurando que os resultados representem adequadamente a

relacdo entre governanga publica e maturidade em gestao de riscos.

3.1.6 Hipoteses

A hipétese central da pesquisa postula que niveis mais elevados de maturidade em
governanga publica estdo positivamente associados aos niveis de maturidade em gestao de riscos.
Essa proposicao fundamenta-se na literatura sobre governanga publica, segundo a qual mecanismos
de lideranca, controle, transparéncia e accountability fortalecem a capacidade institucional de

implementar praticas robustas de gestdo de riscos (OECD, 2014; TCU, 2020; BOVENS, 2007).

Com base no modelo de regressdo especificado na subsecdo anterior, as hipoteses

estatisticas foram formuladas da seguinte maneira:

e Hipdtese nula (Hy): Nao hd associacdo estatisticamente significativa entre

maturidade em governanga e maturidade em gestao de riscos (8: = 0).

e Hipoétese alternativa (H;): Existe uma associacdo positiva e estatisticamente

significativa entre maturidade em governanga e maturidade em gestdo de riscos
(B > 0).

A rejeicdo da hipdtese nula (Hy) indicaria evidéncias de que niveis mais elevados de
maturidade em governanca estdo associados a maior maturidade em gestdo de riscos, conforme
previsto pela hipotese alternativa (H; ). Essa rejei¢ao ocorreria quando o coeficiente f; se mostrasse
estatisticamente diferente de zero e apresentasse sinal positivo, demonstrando empiricamente a

associagdo positiva entre governanga e gestao de riscos.
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3.2 Dimensao Qualitativa

A dimensao qualitativa da pesquisa teve como proposito compreender como as praticas de
governanga e gestdo de riscos sdo institucionalizadas na APF, a partir das respostas textuais
declaradas pelas organizagdes publicas nos questiondrios do TCU. Essa abordagem mostrou-se
necessaria para interpretar os significados, as representagdes e os padrdes institucionais presentes
nas narrativas organizacionais, complementando a andalise quantitativa ao esclarecer como e por

que os mecanismos de governanga e de gestdo de riscos se articulam no contexto institucional.

Trata-se, portanto, de uma dimensao complementar a analise estatistica, cujo objetivo ndo
¢ alcancgar representatividade probabilistica, mas sim saturagdo tedrica e compreensao aprofundada
dos sentidos atribuidos as praticas institucionais. A andlise qualitativa busca captar nuances, logicas
de acdo e interpretacdes produzidas pelos proprios 6rgios publicos, oferecendo um olhar

interpretativo que a dimensdo quantitativa, por si sd, ndo poderia revelar.

3.2.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa qualitativa adotou natureza descritiva, exploratéria e documental. O caréter
descritivo relaciona-se a sistematiza¢do das praticas de governanca e gestdo de riscos registradas
pelas organizagdes publicas, permitindo delinear suas principais caracteristicas e identificar
padrdes recorrentes nas respostas institucionais. O carater exploratorio, por sua vez, possibilitou
investigar os sentidos e as logicas subjacentes as praticas declaradas, buscando compreender como
os gestores interpretam e operacionalizam os mecanismos de governanca e gestdo de riscos em

seus respectivos contextos organizacionais.

A pesquisa documental, conforme Cellard (2008), refere-se a andlise sistematica de
materiais produzidos por instituigdes com relevancia para o objeto estudado, possibilitando acesso
as estruturas de sentido que orientam suas ac¢des. Gil (2008) complementa que essa modalidade ¢é
especialmente indicada quando os dados j& estdo disponiveis e resultam de processos formais
conduzidos por oOrgaos publicos, cabendo ao pesquisador organizar, examinar e interpretar

criticamente tais informagdes a luz dos objetivos da investigacao.

Nesse sentido, a abordagem qualitativa mostrou-se particularmente adequada para

examinar o conteudo das respostas oficiais enviadas ao TCU, uma vez que essas narrativas refletem
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diretamente tanto a percepcao dos gestores quanto o grau de institucionalizagdo das praticas de

governanga e gestao de riscos nas organizagdes da Administragdo Publica Federal.

3.2.2 Objeto de Estudo e Fontes Documentais

O objeto empirico da etapa qualitativa foi constituido pelas respostas textuais fornecidas
pelas organizagdes piblicas da APF aos questionarios aplicados pelo TCU no ambito do Indice de
Governanga ¢ Gestdo (IGG 2021) e do Indice de Governanga e Sustentabilidade (IESGo 2024).
Esses instrumentos compdem avaliacdes oficiais de maturidade institucional que abrangem
dimensdes como governanga, gestdo de riscos, controles internos, transparéncia, integridade e

sustentabilidade.

As fontes documentais utilizadas nesta pesquisa sdo de dominio publico e resultam de
processos formais de autoavaliagdo institucional conduzidos sob a supervisio do TCU. Cada
documento corresponde a resposta narrativa de uma organiza¢cdo a uma questdo especifica dos
instrumentos avaliativos, contendo descrigdes sobre estruturas, processos, praticas e¢ desafios

relacionados a governancga e a gestao de riscos.

A escolha dessa base empirica justifica-se por sua abrangéncia, padronizagdo metodologica
e confiabilidade institucional, caracteristicas que permitem realizar um exame comparativo
consistente entre diferentes organizagdes e entre distintos ciclos de avaliagdo. Além disso, as
respostas textuais expressam de forma direta a percepcdo dos gestores e o grau de

institucionalizagdo das praticas avaliadas, constituindo um material rico para a analise qualitativa.

3.2.3 Corpus Documental Total

O corpus documental total foi composto por 5.625 respostas textuais, distribuidas entre os
dois ciclos avaliativos. O primeiro, referente ao IGG 2021, contemplou 3.310 respostas
provenientes de aproximadamente 378 organizagdes. O segundo, relativo ao iESGo 2024, reuniu

3.315 respostas de 387 organizagdes.

Cada resposta representa a manifestacdo oficial de uma organizagao publica federal acerca
de praticas de governanca e gestdo de riscos, constituindo evidéncias textuais que expressam o
estdgio de maturidade institucional de cada entidade. Esses documentos foram selecionados por

refletirem diretamente as dimensdes centrais investigadas na pesquisa, a saber: estrutura de
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governanga, balanceamento de poder, transparéncia, accountability, estrutura de gestao de riscos,

segunda linha de defesa, processo de gestao de riscos e riscos criticos.

A adocao desse corpus assegura coeréncia entre o referencial teodrico e o material empirico,
permitindo examinar como os conceitos de governanga publica e gestdo de riscos se manifestam
no discurso institucional das organizacdes da APF. Além disso, a amplitude e a diversidade das

respostas possibilitam uma andlise robusta dos padrdes narrativos associados as praticas avaliadas.

3.2.4 Estratégia de Amostragem Qualitativa

Diante do volume expressivo do corpus total, a andlise integral das 5.625 respostas
mostrou-se inviavel sem comprometer a profundidade ¢ a consisténcia interpretativa. Por essa
razdo, adotou-se uma estratégia de amostragem intencional estratificada, fundamentada nos
principios de saturacdo tedrica e diversidade de casos, conforme as recomendacdes de Flick (2009)

e Patton (2015).

A amostra final foi composta por 450 documentos, correspondendo a aproximadamente 8%
do corpus total, percentual situado dentro do intervalo recomendado pela literatura especializada
para pesquisas qualitativas de larga escala, que sugere amostras entre 5% e 12% quando o objetivo
¢ assegurar saturacdo teodrica sem perda de validade analitica (KRIPPENDORFF, 2004;
NEUENDOREF, 2017).

A escolha do percentual de 8% decorreu de uma calibragdo empirica realizada durante o
estudo piloto. O teste inicial com 50 documentos demonstrou que, a partir desse patamar, o
acréscimo de novos casos nao produzia categorias inéditas, evidenciando a ocorréncia de saturagao
teorica do tipo code saturation, conforme o conceito atualizado proposto por Hennink, Kaiser e
Marconi (2017). Desse modo, a amostra adotada equilibra diversidade institucional e viabilidade
analitica, garantindo profundidade interpretativa e representatividade das principais variagoes

observadas nas respostas organizacionais.

Essa estratégia possibilitou a analise detalhada de um conjunto suficientemente amplo para
capturar a heterogeneidade das praticas de governanca e gestao de riscos, sem sacrificar o rigor da

codificagao sistematica nem a coeréncia analitica das inferéncias.
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3.2.5 Critérios de Estratificacao

A amostragem foi estratificada com base em trés dimensdes analiticas complementares:
tedrica, temporal e institucional, que garantiram diversidade e equilibrio na composi¢cdo dos

documentos analisados.

A dimensao teorica distinguiu respostas referentes as questoes de governanga (1111, 1112,
3111, 3121) e as questdes de gestdo de riscos (2111, 2112, 2113, 2114), assegurando distribuicao
relativamente equilibrada entre os eixos tematicos. A dimensdo temporal contemplou documentos
provenientes dos dois ciclos avaliativos considerados (IGG 2021 e iESGo 2024), permitindo
analise comparativa entre diferentes momentos de maturidade institucional. J& a dimensao
institucional distribuiu os casos entre os niveis de maturidade alta, média e baixa, com base nos
indices construidos na etapa quantitativa, o que possibilitou que a amostra refletisse variagdes

relevantes no estidgio de desenvolvimento das praticas organizacionais.

Os critérios € a composi¢cdo da amostra qualitativa encontram-se sintetizados no Quadro 5
— Critérios de Estratificagdo ¢ Composi¢do da Amostra Qualitativa, assegurando transparéncia

metodologica e rastreabilidade do processo de selegao.
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Quadro 5 - Critérios de Estratificacio e Composicio da Amostra

Dimensio de

Estratificacio Critério de Classificacio Distribuicio da Amostra

Governanca Publica: Questdes 1111, 1112, 3111, 3121 ~56-57 documentos por questio

Teorica (Questdo) (- ti0 de Riscos: Questées 2111, 2112, 2113 2114 (distribuicio equilibrada)

Temporal IGG 2021 200 documentos (44.4%)
(Ciclo Avaliativo) iESGo 2024 250 documentos (53,6%)
. Alta Maturidade: Pontuagio = 0,73 191 documentos (42,4%)
Institucional . . - - e - .
Iaturidad Meédia Maturidade: 0,50 < Pontuagdo < 0,75 179 documentos (39,8%)
(Maturidade) Baixa Maturidade: PontuagZo < 0.50 80 documentos (17.8%)

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base nos dados do IGG 2021 e iESGo 2024 (TCU).

Essa estratégia de estratificacdio possibilitou captar diferentes estagios de
institucionalizacdo das praticas de governanga e gestdo de riscos, abrangendo desde organizagdes
com estruturas consolidadas até aquelas em fase inicial de implementagao, fortalecendo a robustez
da anélise qualitativa. A etapa seguinte consistiu na valida¢do da amostra, com o proposito de

verificar sua adequagdo tedrica e empirica.

3.2.6 Validacdo da Amostra

A validacdo da amostra foi realizada em duas etapas complementares: validacdo teorica por

saturacao e validacdo empirica por diversidade institucional.

Na primeira etapa, conduziu-se um estudo piloto com 50 documentos, distribuidos entre as
oito questdes e os trés niveis de maturidade. A analise revelou que, a partir desse ponto, a inclusdo
de novos documentos nao produzia categorias inéditas nem alterava o sistema dedutivo predefinido
no codebook, evidenciando a ocorréncia de saturacao tedrica do tipo code saturation, conforme o
conceito atualizado proposto por Hennink, Kaiser ¢ Marconi (2017). O resultado indicou que a
amostra estratificada de 450 documentos era suficiente para captar a variedade de praticas e

significados relevantes ao objeto de estudo.
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Na segunda etapa, avaliou-se a diversidade institucional da amostra. Foram contempladas
diferentes esferas administrativas (Executivo, Judicidrio, Legislativo, Ministério Publico,
Defensoria Publica, autarquias, fundagdes e empresas publicas), seis regides geograficas (Norte,
Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste, Sul e ambito nacional) e distintas naturezas juridicas, incluindo

administracdo direta, autarquica, fundacional e empresas estatais.

Essa verificacdo permitiu que a amostra refletisse a heterogeneidade caracteristica da APF,
possibilitando a analise de variagdes associadas a tipo institucional, porte organizacional e contexto
geografico. A combinagdo entre saturagao tedrica e diversidade institucional fortaleceu a coeréncia

metodoldgica, a validade interna e a robustez interpretativa da anélise qualitativa.

3.2.7 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta dos documentos foi conduzida com base em uma estratégia sistematica de selecdo,
fundamentada em critérios de inclusdao e exclusdao previamente definidos, conforme recomenda

Cellard (2008) para assegurar a validade e a coeréncia do corpus documental.

Foram consideradas elegiveis as respostas textuais fornecidas pelas organiza¢des da APF
aos questiondrios do IGG 2021 e do iESGo 2024, particularmente aquelas relativas as questdes de
governanga (1111, 1112, 3111 e 3121) e de gestdo de riscos (2111, 2112, 2113 e 2114). A selecao
também levou em conta o nivel de maturidade organizacional — alta, média ou baixa — de modo

a contemplar diversidade analitica.

As respostas textuais incompletas, ndo publicadas oficialmente ou que ndo apresentassem
relacdo direta com as dimensdes de governanca e gestao de riscos avaliadas pelos instrumentos do
TCU foram excluidas do corpus final. A selecdo dos documentos foi realizada mediante consulta
as bases publicas disponibilizadas pelo TCU, que retine integralmente as respostas registradas pelas
organizacoes avaliadas. Essa estratégia assegurou a confiabilidade, a rastreabilidade e a relevancia

do material empirico empregado na analise qualitativa (CELLARD, 2008; GIL, 2008).

3.2.8 Técnica de Andlise de Dados

A técnica adotada para o tratamento e interpretagdo dos dados qualitativos foi a analise de
conteudo, conforme o referencial cldssico de Bardin (2011). Trata-se de um método que busca

descrever, categorizar e interpretar o conteido das mensagens documentais por meio de
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procedimentos sistematicos e objetivos, permitindo inferéncias validas sobre as condigdes de

producdo, circulagdo e recep¢do dessas narrativas.

A analise seguiu as trés fases propostas por Bardin. A primeira, de pré-analise, envolveu a
leitura flutuante dos documentos, a selecdo dos materiais relevantes e a constituicdo do corpus.
Nessa etapa, foi realizado um estudo piloto com 50 documentos para calibragdo dos critérios de
codificacdo e teste do sistema inicialmente definido, com distribuicdo equilibrada entre as oito
questdes e os trés niveis de maturidade, resultando na estabilizacdo do codebook e dos critérios

operacionais.

A segunda fase, de exploragdo do material, compreendeu a defini¢do das categorias
analiticas com base nas unidades de registro, a codificagdo sistematica dos dados e a organizacao
dos contetdos segundo os eixos tematicos da pesquisa. A codificacdo foi realizada em 400
documentos adicionais (além dos 50 utilizados no piloto), seguindo uma sequéncia padronizada
por questaio — 1111, 1112, 3111, 3121, 2111, 2112, 2114 e 2113 — de modo a assegurar
consisténcia analitica. Todas as aplicagdes de codigos foram acompanhadas de justificativas e

documentac¢do de decisdes analiticas, com revisao criteriosa dos casos limitrofes.

A terceira fase, de tratamento dos resultados e interpretagdo, envolveu a sistematizagao das
informagdes categorizadas e a andlise interpretativa a luz do referencial tedrico de governanga
publica e gestdo de riscos. Foram identificadas tipologias de maturidade organizacional, padroes
relacionados a especializagdo setorial, cultura organizacional e trajetorias institucionais, além de

casos ilustrativos considerados exemplares, criticos ou paradoxais.

A codificacdo e a analise foram realizadas no software MAXQDA 2024, utilizando um
codebook estruturado e memos analiticos para registro das decisdes interpretativas. A adocao da
analise de contetudo justificou-se pela sua adequagdo ao estudo dos sentidos institucionalmente
atribuidos as praticas documentadas, sendo amplamente reconhecida como técnica eficaz em

pesquisas sobre politicas publicas e estruturas organizacionais (KRIPPENDORFF, 2004).

O procedimento completo de codificagdo e andlise encontra-se representado no Fluxograma

Geral da Abordagem Metodoldgica (Apéndice A), que detalha as etapas operacionais do processo.
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3.2.9 Categorizacao

A categorizacdo qualitativa foi conduzida a partir de um sistema de codigos pré-definidos,
elaborado com base no referencial tedrico da pesquisa e nos instrumentos metodologicos do IGG
2021 e do iESGo 2024. A adogao de categorias a priori buscou assegurar coeréncia epistemologica
entre os marcos conceituais de governanga publica e gestdo de riscos e os critérios analiticos

aplicados ao corpus documental, conforme recomendam Bardin (2011) e Flick (2009).

O sistema de codificagdo foi estruturado de forma dedutiva e abrangeu 38 codigos
especificos, distribuidos entre oito questdes principais — quatro relativas a governanca e quatro a
gestdo de riscos. Esses codigos foram refinados e estabilizados durante o estudo piloto, resultando
em um conjunto mais robusto do que a configuragdo inicial prevista (32 codigos), o que reforga a

validade analitica do processo (BARDIN, 2011; HENNINK; KAISER; MARCONI, 2017).

O Quadro 6 apresenta a estrutura geral do sistema de codificagdo tematico, organizado por
dimensdo, questdo e numero de cddigos. A defini¢do operacional completa de cada categoria

encontra-se detalhada no codebook disponibilizado no Apéndice B.

Quadro 6 - Sistema de Codificacdo Tematico para Analise

Dimensio Questio N*® de Cédigos Contendo Sintético
1111 —Es 2 de Governanca 6 No_rmar[vo& instincias, segregacio, integracio,
rotinas, lacunas
1112 — Balanceamento de Poder 4 Deliberagio, conflitos, escalonamento, lacunas
Governanca
3111 — Transparéncia 4 Transparéncia ativa, passiva, indicadores, lacunas
3121 — Accountabilty 5 Prestagdo n.ie c?ntas_ controle secial auditorias,
responsabilizacdo, lacunas
2111 — Estrutura de GR. 5 Politica, trés linhas, comités, recursos, lacunas
. Conformidade, fimg3o riscos, monitoramento,
2112 — Segunda Linha 4 - g ' '
lacunas
Gestio de Riscos
Identificagdo, avaliagdo, trat fo,
2113 — Processo de GR 6 en. g, a‘,. a;:ao,‘ ALAmETo,
monitoramento, integragio, lacunas
2114 — Riscos Criticos 4 Critérios, planos, monitoramento, lacunas

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Complementarmente, foram utilizadas varidveis transversais, aplicadas de forma
simultanea as categorias tematicas, destinadas a captar aspectos relacionados a integracao entre
governanga e gestdo de riscos, ao grau de efetividade das evidéncias e a qualidade das descri¢des

apresentadas pelas organizag¢des. O Quadro 7 sintetiza essas varidveis transversais.

Quadro 7 - Variaveis Transversais Utilizadas na Analise Qualitativa

Cédigo Transversal Subcategorias Descricio Sintética

N . Estrutural; Processual; Cultural; Lacunas  Ewidéncias de articulag3o entre estruturas, thixos.
Integracio Governanca-Risco

de integracdo cultura e praticas de governancga e gestio de riscos
Crau de Efetividad Formalisme + pratica; Formalismo sem Natureza da evidéncia identificada, distinguindo
rau de tletividade pratica; Pratica demonstrada formalizag3o de operacionalizagdo
. Profimdidade, detalh t isténcia d
Qualidade da Evidéncia Forte; Mediana; Fraca ro ade, detahamento € consistencia das

evidéncias textuais

Tecnologia/dados; Capacitagio; Boas Elementos complementares associados a

Outros Aspectos . . L .
P praticas maturidade institucional

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A utilizacdo combinada dos codigos tematicos e das varidveis transversais permitiu
operacionalizar empiricamente os conceitos de governanca e gestdo de riscos, ampliando a
consisténcia interna do processo de codificagdo e favorecendo a triangulagdo com os dados
quantitativos. Essa estrutura analitica contribuiu para uma interpretacao integrada da maturidade

institucional no ambito da APF.

A aplicacao dos codigos seguiu dois conjuntos de critérios analiticos complementares. O
primeiro refere-se ao grau de intensidade da evidéncia, classificado em forte, média ou fraca,
conforme o nivel de detalhamento, especificidade e clareza das informacdes apresentadas pelos
orgaos. O segundo conjunto diz respeito ao grau de operacionalizagdo das praticas, distinguindo
entre formalismo acompanhado de pratica, formalismo sem pratica e pratica demonstrada

independentemente de sua formalizagao.

Esses critérios permitiram avaliar simultaneamente a robustez do contetido apresentado e a
coeréncia entre estruturas formais e praticas operacionais, em consonancia com os referenciais

internacionais de governanga e gestao de riscos, como OCDE (2018), ISO 31000 (2018) e COSO
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ERM (2017). A adogao dessa dupla classificagdo ampliou a capacidade interpretativa da analise,
favorecendo a integracdo entre a dimensao qualitativa e os achados quantitativos e possibilitando
uma leitura mais refinada das evidéncias de maturidade institucional expressas nos documentos

analisados.

3.3 Dimensao Integrativa e Validacao Metodologica

A presente pesquisa adotou uma abordagem metodologica mista, articulando técnicas
quantitativas e qualitativas por meio de triangulagdo convergente, conforme Denzin (1978) e
Creswell e Plano Clark (2018). Essa opcao fundamenta-se na natureza multifacetada do objeto de
investigacdo, a articulagdo entre governanca publica e gestdo de riscos, que demanda
simultanecamente a identificacdo de padrdes gerais e estatisticamente significativos e a
compreensdo aprofundada dos mecanismos, contextos e significados institucionais que sustentam

esses padroes.

Enquanto a anélise quantitativa responde a perguntas sobre “o que” ocorre € “quanto”, ao
estimar magnitude, direcdo e significancia das associagdes observadas, a andlise qualitativa ilumina
“como” e “por que” tais relagdes se materializam na pratica organizacional, revelando nuances
processuais, rotinas, barreiras € mecanismos institucionais que nao seriam captados apenas pelos
modelos econométricos (FLICK, 2009; YIN, 2015). Nessa perspectiva, a qualitativa ndo busca
representatividade estatistica, mas sim saturagdo tedrica e explicagdo aprofundada dos sentidos
atribuidos as praticas, cumprindo papel complementar e interpretativo dentro da estratégia de

métodos mistos (HENNINK; KAISER; MARCONI, 2017).

As duas dimensdes foram inicialmente conduzidas de forma independente, cada uma
seguindo seus proprios protocolos de rigor metodologico. A andlise quantitativa foi realizada a
partir de modelo de regressao em painel com efeitos fixos, estimado no software R (versao 4.4.3),
enquanto a andlise qualitativa consistiu no exame sistematico de 450 documentos, codificados no
MAXQDA 2024 a partir de um sistema estruturado de categorias. Essa independéncia inicial foi
essencial para evitar viés de confirmacdo, permitindo que cada abordagem produzisse achados

genuinos segundo sua propria logica analitica.
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Essa independéncia inicial foi essencial para evitar viés de confirmagdo, permitindo que
cada abordagem produzisse achados genuinos a partir de sua propria logica analitica. No ambito
qualitativo, um estudo piloto com 50 documentos permitiu testar e refinar o codebook inicial. O
resultado foi um mapa de saturagdo parcial que demonstrou a estabilidade das categorias e
confirmou que novos documentos nao introduziam codigos inéditos relevantes, validando o sistema
analitico para aplicacdo em larga escala (HENNINK; KAISER; MARCONI, 2017) e orientando o

refinamento final do codebook apresentado no Apéndice C.

O processo de triangulacdo metodoldgica foi organizado em trés fases interdependentes. A
primeira fase correspondeu a analise independente das duas dimensdes, respeitando seus
procedimentos especificos de coleta, tratamento ¢ exame analitico. A segunda fase consistiu na
confrontagdo sistematica entre os achados, destinada a identificar convergéncias, divergéncias e
complementaridades entre os padrdes estatisticos e as evidéncias textuais. A questao central
orientadora dessa etapa foi verificar em que medida as associagdes estatisticas observadas se
articulavam — ou eram tensionadas — pelos mecanismos institucionais descritos nos documentos
analisados, sem antecipar, nesta se¢do metodologica, os resultados especificos. Essa etapa preparou
o terreno para a terceira fase, dedicada a integracdo interpretativa, em que dados numéricos e
informagdes textuais passaram a ser combinados de forma analiticamente orientada, permitindo

produzir inferéncias mais densas, coerentes e teoricamente fundamentadas.

A validagdo cruzada entre as abordagens foi estruturada segundo trés estratégias
complementares. A validagdo por convergéncia examinou se os resultados essenciais apareciam de
forma consistente nas duas dimensdes. A validacdo por complementaridade verificou em que
medida a qualitativa aprofundava e contextualizava padrdes identificados quantitativamente,
elucidando mecanismos institucionais, rotinas decisorias e lacunas recorrentes. A validacao por
expansdo considerou se a integracdo ampliava a compreensao do fendmeno para além do que cada
método poderia oferecer isoladamente, sobretudo ao evidenciar tensdes entre formalismo e pratica
e diferentes trajetorias de maturidade institucional (FLICK, 2018; CRESWELL; PLANO CLARK,
2018).

No ambito especifico da analise qualitativa, a validade interpretativa foi fortalecida por um
conjunto adicional de procedimentos. Além do estudo piloto e do mapa de saturagao parcial, duas

rodadas de validacdo intrapesquisadora foram realizadas em momentos distintos, com
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recodificagdo de subconjuntos de documentos, de modo a aferir a estabilidade das categorias e

reduzir vieses de interpretacdo (BARDIN, 2011; FLICK, 2018).

De forma transparente, recursos de inteligéncia artificial (ChatGPT, modelo GPT-5) foram
utilizados exclusivamente como ferramenta auxiliar de verificagdo terminologica e de coeréncia
interna das codificagdes, sem substituicdo do julgamento analitico humano. Essa pratica integra-se
a perspectiva da reflexividade metodologica (CRESWELL; PLANO CLARK, 2014), ao explicitar

as mediagdes tecnoldgicas adotadas e reforcar a auditabilidade do percurso analitico.

A dimensdo integrativa também permitiu explicitar e tratar de forma sistematica as
principais limitagdes metodologicas da pesquisa. A heterogeneidade institucional dos orgaos
avaliados impde cautela a comparagdo direta entre unidades, ainda que essa diversidade enriqueca
a analise ao revelar multiplas trajetorias de maturidade (YIN, 2015). A opg¢do por um painel
balanceado introduz potencial viés de sobrevivéncia, pois apenas 6rgaos com respostas validas em

ambos os periodos (2021 e 2024) foram incluidos.

Adicionalmente, o formato de autoavaliacdo dos instrumentos do TCU pode gerar viés de
desejabilidade institucional, ao induzir respostas que projetam niveis mais elevados de
conformidade com boas praticas (DENZIN, 1978). No plano estatistico, a disponibilidade de
apenas dois pontos no tempo limita a explora¢do de dinamicas longitudinais mais complexas, € a
possibilidade de endogeneidade residual nao pode ser completamente descartada, ainda que
mitigada por especificacdo teorica cuidadosa, testes de robustez, diagnostico de residuos, testes de
autocorrelacdo e heterocedasticidade e analise de multicolinearidade via VIF (HSIAO, 2014;

ANGRIST; PISCHKE, 2009).

Como estratégias de enfrentamento dessas limitacdes, a pesquisa combinou analise
exploratoria aprofundada, triangulacdo metodologica para contrastar perspectivas, diagnostico
estatistico extensivo e documentacdo detalhada de todas as etapas de construcao da base de dados,
tanto quantitativa quanto qualitativa. O uso de ferramentas computacionais padronizadas (R 4.4.3
e MAXQDA 2024) e a explicitacao dos procedimentos adotados refor¢am a reprodutibilidade e a

auditabilidade do percurso metodologico.

Em sintese, a dimensdo integrativa expressa uma opg¢ao epistemoldgica pelo pluralismo
metodolégico, reconhecendo que os fendmenos de governancga e gestao de riscos na Administracao

Publica Federal sdo simultaneamente estruturais e interpretativos, mensuraveis e significaveis. Ao
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conjugar dados em painel e evidéncias textuais, estatistica inferencial e analise de conteudo, a
pesquisa constroi inferéncias mais robustas, criticas e contextualizadas sobre a relacdo entre

governanga e gestao de riscos, fortalecendo a validade geral dos achados.

Dessa forma, a triangulagdo ndo apenas conectou os resultados obtidos pelas duas
abordagens, mas permitiu construir uma interpretacdo teoricamente fundamentada e

empiricamente sustentada sobre a articulagdo entre governanga e gestao de riscos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Dimensiao Quantitativa

Esta secdo apresenta os resultados da andlise quantitativa desenvolvida para testar
empiricamente a hipotese central da pesquisa: a existéncia de associacao positiva e estatisticamente
significativa entre as praticas de governanca e a maturidade em gestao de riscos na Administracao
Publica Federal (APF), mensuradas pelos indices iGov e iRisco como proxies de maturidade
organizacional. A investigagdo foi conduzida por meio de modelo de regressao com dados em
painel balanceado, com efeitos fixos de unidade e tempo, utilizando informagdes de 260
organizagdes avaliadas nos ciclos do IGG de 2021 e do iIESGo de 2024. A escolha dessa estratégia
permite controlar a heterogeneidade ndo observada entre as organizagdes e isolar, de forma mais
precisa, a associagdo entre governanga e gestao de riscos, em consonancia com a literatura de dados

em painel aplicada ao setor publico (WOOLDRIDGE, 2010; HSIAO, 2014).

O modelo econométrico estimado adota especificagao de efeitos fixos com dois fatores
(6rgdo e ano), em que o indice de maturidade em gestdo de riscos (iRisco;;) € explicado pelo indice
de governanca (iGov;;) e por variaveis de controle relacionadas ao porte e a capacidade de
execucdo orcamentdria das organizagdes, conforme detalhado no capitulo de percurso
metodologico. A base empirica resultante, apos balanceamento e exclusdo de casos com
informacdes incompletas nas variaveis principais e de controle, compreende 520 observagoes (260

orgaos X 2 anos), assegurando comparabilidade temporal entre os ciclos de 2021 e 2024.

A Tabela 01 apresenta as estatisticas descritivas das principais variaveis do modelo.
Observa-se que o indice de governanga (iGov) apresenta média de 0,734 (DP = 0,184), variando
entre 0,100 e 1,000, enquanto o indice de gestdo de riscos (iRisco) apresenta média de 0,547 (DP
= 0,326), com amplitude entre 0,000 e 1,000. A maior dispersdo do iRisco, cujo coeficiente de
variagdo ¢ de 59,6%, em comparagdo ao iGov (coeficiente de variagdo de 25,1%), sugere maior
heterogeneidade na maturidade de gestdo de riscos entre as organizagdes da APF, em relagcdo a

maturidade em governanga.
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Tabela 1 - Estatisticas Descritivas das Variaveis (N = 520)

Variavel N Meédia Desvio- Minimoe Mediana  Maximo
Padriao
iRisco 520 0,547 0,326 0,000 0,538 1,000
iGov 520 0,734 0,184 0,100 0,750 1,000
log (Orcamento Real) 520 204 1,32 16,4 20,3 25,0
log(Pessoal) 520 7,63 1,23 391 7.54 11,2
Execucio Orcamentaria (%) 520 88,3 16,2 1,46 94.5 101

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024)

Nota: Painel balanceado composto por 260 6rgaos observados em 2021 e 2024 (N = 520). Variaveis orcamentarias

deflacionadas pelo IPCA para precos de 2024. iRisco e iGov sdo indices normalizados entre O e 1.

A Tabela 2 detalha a evolugdo temporal dos indices de governanga e de gestao de riscos.
Entre 2021 e 2024, o iGov passou de 0,713 para 0,756, o que representa um aumento de 6,0%,
enquanto o iRisco evoluiu de 0,492 para 0,602, um incremento de 22,4%. Essa tendéncia indica
um movimento de amadurecimento institucional no periodo, mais acentuado na dimensao de gestao
de riscos, possivelmente associado as diretrizes normativas e ao ciclo de supervisao conduzido pelo
TCU. A redugdo do desvio-padrao do iRisco, de 0,326 para 0,319, sugere um processo de

convergéncia entre as organizagdes, com diminuicao das assimetrias de maturidade.

Tabela 2 - Estatisticas Descritivas por Ano (2021 e 2024)

Ano N iGov (Média) iGov (DP) iRisco iRisco (DP)
(Média)
2021 260 0,713 0,186 0,492 0,326
2024 260 0,756 0,181 0,602 0,319
Variacao — +0,042 -0,005 +0,111 -0,007
Variacio % — +6,0% -2,7% +22,4% -2,1%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024)

Nota: A variagdo positiva em ambos os indicadores indica evolugdo da maturidade institucional no periodo. A redugio

do desvio-padrao sugere convergéncia entre organizacdes.

A analise descritiva inicial ¢ complementada pela investigacdo dos padrdes de mobilidade
institucional no periodo. Como ressaltado na literatura, a interpretacdo da evolucao de indicadores

de maturidade requer distinguir convergéncia genuina de efeitos mecanicos de regressao a média
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(QUAH, 1996). Para isso, examinou-se a dindmica de transi¢do das organizacdes entre quartis do
indice iRisco. A Figura 2 apresenta a matriz de transi¢do entre quartis, construida a partir da
distribuicdo das organizagdes nos niveis de maturidade em 2021 e 2024. O heatmap sintetiza, em

termos percentuais, 0 movimento das organizacdes entre diferentes grupos de maturidade ao longo

do periodo.
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Figura 2 - Matriz de Transicao entre Quartis de iRisco (2021 —» 2024)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados evidenciam trés padrdes centrais. Primeiro, observa-se ascensao significativa
entre os Orgdos inicialmente situados no quartil inferior (Q1): 46,2% migraram para quartis
superiores, sendo 24,6% para Q2 e 21,6% para Q3 ou Q4. Esse movimento indica avango
institucional substantivo entre os 6rgaos de menor maturidade inicial, reforcando a tendéncia de

convergéncia ja observada na analise temporal agregada.

Em segundo lugar, verifica-se estabilidade predominante entre os 6rgaos posicionados no

quartil superior (Q4). Do total, 60% permaneceram no mesmo quartil em 2024, o que sugere que
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as organizacdes mais maduras mantiveram estruturas consolidadas de governanga e de gestao de

riscos, mesmo diante de mudangas normativas e da revisdo dos instrumentos avaliativos pelo TCU.

Terceiro, identifica-se mobilidade moderada nos quartis intermediarios (Q2 e Q3). Esses
grupos apresentaram tanto movimentos ascendentes quanto descendentes, evidenciando que a
maturidade em gestdo de riscos nesses patamares ainda estd sujeita a maior variagao,
provavelmente refletindo diferencas internas na capacidade de implementacdo das praticas
normativas, na qualidade dos processos e no grau de institucionaliza¢do das rotinas de gestdo de

riscos.

A assimetria dos movimentos, marcada pela forte ascensdo entre os 6rgdos de menor
maturidade e alta permanéncia entre aqueles de maior maturidade, permite supor que a reducdo da
dispersdo do iRisco entre 2021 e 2024 ndo decorre apenas de regressdo estatistica & média, mas
estd associada a processo consistente de amadurecimento institucional. Esse resultado dialoga com
as diretrizes normativas, com a intensificacao das a¢des de supervisdo do TCU e com a progressiva

incorporagdo da gestao de riscos como componente estruturante da governanga publica na APF.

A matriz de correlacdo apresentada na Tabela 3 evidencia associagdo positiva e
estatisticamente significativa entre iGov e iRisco (r = 0,534; p < 0,001), o que sugere coeréncia
preliminar com a hipotese teorica de articulagdo entre as duas dimensdes. As varidveis de controle
apresentam correlagdes compativeis com o esperado: log orcamento real e log pessoal sdo
fortemente correlacionadas (r = 0,770; p < 0,001), refletindo a relacdo estrutural entre porte
orcamentdrio e forga de trabalho; a execucao or¢gamentaria, por sua vez, possui correlagdes fracas
com as demais variaveis, indicando que a capacidade de execugdo ¢ relativamente independente

do porte e da maturidade institucional capturada pelos indices.

Tabela 3 - Matriz de Correlacdes entre Variaveis Principais

iRisco iGov log(Org¢.) log(Pess.) Exec. Orc.
iRisco 1,000 0,534 %% 0, 111%* 0,116%* -0,060
iGov 1,000 0,090% 0,054 -0,022
log(Or¢amento) 1,000 0,770%** -0,050
log(Pessoal) 1,000 0,256%**
Exec. 1,000

Orcamentaria

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024)
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Nota: Correlagdo de Pearson. *** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05. N = 520 observagdes (260 6rgdos x 2 anos).
Apenas a metade inferior da matriz é apresentada por simetria.

Esses resultados reforcam a necessidade de estimar o modelo econométrico, a fim de
verificar se a relacdo observada descritivamente se sustenta apos o controle por porte e capacidade

institucional.

4.1.1 Resultados do Modelo Econométrico

A Tabela 4 apresenta os resultados da estimacdo do modelo de regressdao em painel com
efeitos fixos de 6rgdo e de ano. O coeficiente estimado para o indice de governanga (Bi1 = 0,526; p
< 0,001) confirma uma associagdo positiva e estatisticamente significativa entre governanga ¢
gestao de riscos. Isso significa que um aumento de uma unidade no indice de governanga (iGov),
mantidas constantes as demais variaveis do modelo, esta associado a um incremento médio de
0,526 pontos no indice de gestdo de riscos (iRisco). O intervalo de confianca de 95% [0,342; 0,711]
indica que o coeficiente ¢ positivamente distinto de zero, situando o verdadeiro valor populacional

em uma faixa estreita, o que reforga a precisdo da estimativa.

Tabela 4 - Resultados da Regressao em Painel com Efeitos Fixos

Variavel Coeficiente Erro-Padrio  Estatistica t p-valor IC 95%
iGov 0,526%** 0,094 5,62 < 0,001 [0,342; 0.711]
log(Orcamento Real) -0.087 0,066 -1.32 0,188 [-0,217; 0,043]
log(Pessoal) -0,128 0,126 -1.02 0,308 [-0.375; 0.119]
Execucio Orcamentaria -0.001 0.002 -0.39 0.698 [-0,006; 0,004]

Estatisticas do Modelo:
R? within: 0,143 (14,3% da variag@o intradrgao explicada)
R? overall: 0,301 (30,1% da variagdo total explicada)
F-statistic: 21,8%** (p <0,001)
N observagoes: 520
N orgaos: 260
N anos: 2 (2021, 2024)

Efeitos fixos: Orgdo + Ano

49



Erros-padrao: Robustos & heterocedasticidade

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024). Estimagdo via pacote fixest no
software R 4.4.3.

INota: *** p <0,001; ** p<0,01; * p <0,05. Variavel dependente: iRisco. Modelo estimado: iRiscoqy = Po + P1 iGoviy
+ B2 log(orcamento)y + PBs log(pessoal)iy + Ba exec_orcay + ai + v + €6y. Modelo de efeitos fixos de dois fatores (6rgéo
e ano), estimado com erros-padrio robustos e clusterizados por 6rgao. Painel balanceado com 260 6rgaos observados
em 2021 e 2024.

A rejeicdo robusta da hipotese nula (Ho: f1 = 0) com p < 0,001 fornece evidéncia estatistica
consistente de que a associa¢ao observada entre governanga e gestao de riscos nao decorre de mera
variagdo aleatoria. Entre 2021 e 2024, o iGov aumentou, em média, 0,042 pontos (de 0,713 para
0,756). Aplicando o coeficiente estimado, essa variagdo prediz um aumento médio de
aproximadamente 0,022 pontos no iRisco (0,042 x 0,526 = 0,022). Esse valor corresponde a cerca
de 20% da melhoria total observada no indice de gestdo de riscos no periodo (0,111 pontos),
devendo ser interpretado como associa¢do condicional, € ndo como efeito causal estrito, entre

avancos em governancga e o fortalecimento da gestdo de riscos.

As varidveis de controle apresentaram coeficientes de pequena magnitude e ndo
estatisticamente significativos (p > 0,05). Isso sugere que, uma vez controlado o nivel de
governanga, o porte orgamentario, o tamanho da forga de trabalho e a taxa de execugdo
orcamentaria ndo se configuram como determinantes diretos da maturidade em gestao de riscos no
curto prazo. Os sinais estimados permanecem coerentes com o que a literatura indicaria —
orcamento maior tende a reduzir exposi¢do a riscos, maior quadro de pessoal tende a aumentar a
complexidade organizacional e execucdo orcamentdria tende a se associar a maturidade
administrativa —, porém nenhuma dessas variaveis apresentou significancia estatistica, indicando
que o efeito principal da governanga se mantém independentemente desses fatores observaveis. A
auséncia de significancia ndo invalida o papel estrutural dessas variaveis, mas indica que suas
variacdes no curto prazo nao explicam diferencas de maturidade quando o nivel de governanga ¢

controlado.

! Todas as analises foram conduzidas no software R 4.4.3, utilizando o pacote fixest para a estimagdo dos modelos de
efeitos fixos (BERGE, 2018) ¢ o pacote dplyr para a manipulagdo dos dados (WICKHAM et al., 2023). Os scripts de
analise e a base de dados balanceada estdo disponiveis para replicagdo. A documentagdo completa da metodologia —
incluindo o tratamento dos dados, a especificacdo do modelo e os testes de robustez — encontra-se apresentada no
Apéndice Metodologico.
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Em termos de poder explicativo, o R* within de 0,143 indica que o modelo explica 14,3%
da variagdo intradrgdo do iRisco no periodo analisado. Em modelos de efeitos fixos, esse indicador
expressa a propor¢ao da variagdo intraorganizacional, ao longo do tempo, explicada pelas variaveis
independentes. No presente estudo, com apenas dois periodos de observagao (T = 2), a
variabilidade temporal disponivel ¢ naturalmente restrita, uma vez que cada organizagao contribui

com apenas uma diferencga observada (de 2021 a 2024).

A magnitude observada ¢ compativel com a natureza multifatorial da maturidade
institucional no setor publico, influenciada por elementos de dificil mensuragdo, como cultura
organizacional, trajetdria historica, qualidade da lideranca, capacidade adaptativa e choques
externos especificos, que ndo variam de forma sistematica no curto periodo analisado ¢ nao sdo
capturados pelas varidveis observaveis do modelo (ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK,
2017). Além disso, o painel curto reduz o potencial explicativo do R? within, ao passo que iGov e
iRisco sdo proxies de constructos latentes, sujeitos a ruido de mensuracdo inerente a escalas
compostas e processos de autoavaliagdo institucional (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994).
Estudos empiricos sobre capacidade estatal e governanga reportam, em geral, R? within modestos,
situados na faixa de 0,10 a 0,25, em modelos de efeitos fixos, especialmente quando se trata de
fendmenos institucionais complexos e painéis curtos, o que coloca o valor encontrado neste
trabalho dentro do intervalo esperado (ANDREWS; PRITCHETT,; WOOLCOCK, 2017;
FUKUYAMA, 2013; HSIAO, 2014).

O R? overall de 0,301, por sua vez, indica que o modelo explica 30,1% da variacdo total do
iRisco, demonstrando que os efeitos fixos capturam heterogeneidade relevante entre organizagoes.
A estatistica F (21,8; p < 0,001), combinada com a robustez do coeficiente de governanca e a
coeréncia com o arcabougo teodrico, reforca que, embora o R? within seja moderado, a relagao

estimada € estatisticamente solida e substantivamente relevante.

Em sintese, os resultados quantitativos corroboram a hipotese tedrica de que estruturas mais
maduras de governanga publica tendem a estar associadas a maiores niveis de maturidade em
gestdo de riscos na APF. Esse achado converge com as proposi¢oes de Bovens (2007), Hood (1991)
e OECD (2018), segundo as quais mecanismos de governanca, especialmente accountability,
transparéncia e coordenacdo, constituem condi¢des habilitadoras para a institucionalizacdo da

gestao de riscos no setor publico.
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4.1.2 Avaliacdo da Magnitude Substantiva do Efeito

A magnitude estimada para o coeficiente $1 = 0,526 permite interpretar a associa¢ao entre
governanga ¢ gestdo de riscos sob diferentes perspectivas substantivas. Considerando a
sensibilidade do iRisco a variagdo no iGov, verifica-se que um aumento de 0,10 pontos no indice
de governanca, o que corresponde a aproximadamente 14% da média observada, est4 associado a
um acréscimo de cerca de 0,053 pontos no indice de gestdo de riscos, equivalente a
aproximadamente 10% de sua média. Trata-se de um efeito de magnitude moderada:
suficientemente expressivo para demonstrar que melhorias em praticas de governanga estao
associadas a avangos mensurdveis na maturidade da gestdo de riscos, ainda que ndo sejam,

isoladamente, capazes de gerar transformagdes estruturais profundas.

Uma segunda forma de compreender a magnitude substantiva do coeficiente decorre da
comparac¢ao com as variagdes reais observadas no periodo analisado. A mudanga média de 0,042
pontos no iGov entre 2021 e 2024 est4 associada a aproximadamente 20% da evolugdo total do
iRisco no mesmo intervalo (0,111 pontos). Esse resultado sugere que, embora a governanga exerga
papel relevante no aperfeicoamento da gestdo de riscos, outros fatores institucionais também
contribuiram de forma importante para o avango observado, como o fortalecimento das diretrizes
normativas, o ciclo de supervisdo conduzido pelo TCU, processos de aprendizado organizacional

e ajustes internos nas estruturas administrativas dos 6rgaos.

Por fim, um exercicio ilustrativo ajuda a dimensionar a relevancia pratica da associagao
estimada. Para uma organizagdo que desejasse elevar seu indice de maturidade em gestdo de riscos
de 0,50 para 0,70 (variagdo de 0,20 pontos), o coeficiente do modelo sugeriria a necessidade de um
incremento aproximado de 0,38 pontos no indice de governanca, passando, por exemplo, de 0,60
para 0,98, mantidas constantes as demais variaveis. Esse cendrio hipotético indica que ganhos
expressivos em gestdo de riscos seriam compativeis com avangos igualmente substantivos em
governanga, mas também evidencia que a governanga, por si sO, ndo basta para impulsionar
transformagdes profundas. O fortalecimento da gestdao de riscos depende, portanto, de abordagens
integradas que combinem estruturas de governanca robustas com investimentos em capacidade

técnica, especializacdo funcional, mecanismos de coordenagdo e rotinas operacionais consolidadas.

De forma geral, a magnitude substantiva do coeficiente 1 demonstra que a governanga

desempenha papel relevante, mensurdvel e empiricamente consistente na evolugdo da maturidade
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em gestao de riscos, ainda que sua contribui¢cao dependa da interagdo com um conjunto mais amplo
de fatores institucionais e organizacionais, refor¢ando a importancia de estratégias sistémicas de

aprimoramento institucional.
4.1.3 Anadlises de Robustez

A robustez das estimativas foi avaliada por meio de um conjunto de testes econométricos
apresentados nas Tabelas 5 ¢ 6. O Teste de Hausman (y*> = 16,36; p = 0,0026) indicou que o modelo
de efeitos fixos ¢ preferivel ao de efeitos aleatorios, sinalizando que caracteristicas ndo observadas
dos o6rgdos apresentam correlacdo com as variaveis explicativas, padrdo amplamente consistente
com estudos sobre desempenho institucional no setor publico (WOOLDRIDGE, 2010; HSIAO,
2014).

Tabela 5 - Testes de Robustez dos Modelos de Painel

Teste Estatistica p-valor Interpretacio
Teste de Hausman ¥*=1636 0,0026 Efeitos fixos preferivel
Teste de Wooldridze (AR1) F=4245 <0001 Autocorrelacio detectada
Teste de Wald Modificado ¥*=184732 <0,001 Heterocedasticidade detectada

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024).

Nota: Autocorrelacdo e heterocedasticidade corrigidas com erros-padrio robustos (cluster por 6rgéo).

O Teste de Wooldridge para autocorrelagdo de primeira ordem (F = 42,45; p < 0,001)
apontou evidéncia de autocorrelacdo serial dos residuos, fendmeno esperado em painéis curtos (T
= 2). De modo complementar, o Teste de Wald Modificado (y* = 847,32; p < 0,001) detectou
heterocedasticidade. Ambos os diagnésticos foram tratados por meio do uso de erros-padrdao
robustos clusterizados por 6rgao, conforme recomendado para dados de painel com N grande e T
pequeno (CAMERON; MILLER, 2015). A andlise de multicolinearidade indicou valores de VIF
inferiores a 3,0 para todas as varidveis independentes, evidenciando auséncia de colinearidade

problematica e reforgando a estabilidade das estimativas (GREENE, 2012).

A analise de outliers identificou duas observa¢des com residuos padronizados absolutos

superiores a |3|. A reestimag¢ao do modelo excluindo essas unidades produziu coeficiente : = 0,514
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(p <0,001), uma variagdo de apenas —2,2% em relacdo ao coeficiente do modelo principal (0,526).

Essa estabilidade demonstra que os resultados ndo sdo conduzidos por observagdes extremas.

Tabela 6 - Resultados de Robustez e Especificacdo do Modelo

Especificaciio P: (iGov) Erro-Padrio N obs. R? within
Modelo Principal 0.526* 0,094 520 0,143
Sem outhiers ( 0.514* 0,093 318 0,150
Sem efeito fixe de tempo 0618* 0,093 520 0,177
VIF (multicolinearidade) <30 — 520 —

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 ¢ iESGo 2024).

Nota: ***p < 0,001. Outliers identificados com residuos padronizados |z| > 3. VIF < 3,0 indica auséncia de
multicolinearidade problematica. Todos os modelos estimados com erros-padrdo robustos clusterizados por 6rgéo.

Adicionalmente, estimou-se o modelo sem o efeito fixo de tempo. O coeficiente resultante
(B1=0,618; p < 0,001) foi 17,4% maior que o coeficiente do modelo principal, indicando que o
efeito fixo do ano captura choques temporais comuns a todas as organizagdes, como atualizacdes
normativas, evolugdo dos instrumentos de supervisdo do TCU e mudangas de governo, o que

reforcga sua pertinéncia na especificacao final.

No conjunto, os testes de robustez corroboram a adequacdo do modelo estimado. O
coeficiente de governanga permanece positivo, estatisticamente significativo e de magnitude
elevada em todas as especificacdoes; os diagndsticos econométricos apontam que
heterocedasticidade e autocorrelagdo foram devidamente tratadas pelos erros-padrao robustos; € a
remocao de outliers e alteragdes na estrutura dos efeitos fixos ndo modificam a interpretacao
substantiva dos resultados. Esses elementos fortalecem a validade interna do modelo e fornecem
evidéncias de que a associagdo identificada entre governanga publica e maturidade em gestao de

riscos € estatisticamente robusta e metodologicamente consistente.

4.1.4 Padroes Organizacionais e Heterogeneidade Institucional

Além do modelo agregado, foram estimados modelos de efeitos fixos para diferentes
subgrupos de orgdos, com o objetivo de explorar possiveis heterogeneidades na relacdo entre
governanga e gestdo de riscos. Essas estimagdes possuem carater exploratdrio, uma vez que nao

foi aplicada correg¢do formal para multiplas comparagdes, 0 que aumenta o risco de erro tipo I,
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especialmente em subamostras pequenas ou estruturalmente homogéneas. Assim, os resultados sao

interpretados como indicios complementares e ndo como evidéncia estatistica conclusiva.

A andlise por natureza juridica revela padrdes consistentes com a literatura de
heterogeneidade institucional (OECD, 2014; TCU, 2020), que reconhece que organizagdes
publicas apresentam capacidades distintas conforme sua missdo, arranjo organizacional e grau de

especializacdo. A Tabela 7 apresenta os resultados estimados por natureza juridica.

Tabela 7 - Resultados por Natureza Juridica

Natureza Juridica N (obs) N (orgiios) p: (iGov) Erro-Padrio  p-valor IC 95%
Empresa Piiblica 20 10 (.84 7%** 0,198 < (0,001 [0.459; 1,235]
Fundac3o 68 34 (1,683 %** 0,156 < 0,001 [0,376; 0,990]
Orgio Publico 178 g9 0.566%** 0,089 < 0,001 [0,391; 0,741]
Autarquia 214 107 (1 435%** 0,078 < (0,001 [0.282; 0,588]
Modelo Completo 520 260 0.526%** 0,094 = 0,001 [0.342; 0,711]

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024).
Nota: *** p <0,001.

Os resultados evidenciam diferencas relevantes entre os grupos. Organizacdes classificadas
como Empresa Publica apresentaram o maior coeficiente (B: = 0,847; p < 0,001), indicando que a
maturidade em gestdo de riscos € particularmente responsiva a variagdes em governanga, padrao
compativel com entidades que operam com maior autonomia administrativa, maior regulagcdo e
processos mais orientados a racionalidade gerencial. As Funda¢des apresentaram coeficiente de
0,683 (p < 0,001), sugerindo forte associacdo entre governanga e gestdo de riscos, possivelmente
devido a natureza especializada dessas entidades, geralmente voltadas a educagdo, cultura e
pesquisa. Os Orgdos Publicos exibiram coeficiente intermediario (f1 = 0,566; p < 0,001), muito
proximo ao efeito global (B: = 0,526), o que sugere que esse grupo representa o comportamento
tipico da amostra. J4 as Autarquias apresentaram o menor coeficiente (f: = 0,435; p < 0,001),
indicando que melhorias formais em governanga se traduzem em ganhos relativamente menores de
maturidade em gestdo de riscos, em linha com a literatura que discute maior rigidez burocratica e
menor autonomia decisoria desse tipo de organizacdo (ABRUCIO, 2007; BRESSER-PEREIRA,
1996).
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A diferencga percentual entre o maior e o menor coeficiente (94,8%) demonstra que o
contexto organizacional modera a intensidade da relagdo estimada, reforcando a necessidade de

politicas publicas diferenciadas conforme o tipo organizacional.

Em seguida, foram estimados modelos excluindo grupos especificos (universidades,

hospitais e grupos especiais). A Tabela 8 apresenta esses resultados.

Tabela 8 — Analise de Grupos Especiais

Especificacio N (obs) B: (iGov) Variacio vs Completo
Modelo Completo 520 0,526%** —
Sem Universidades 390 0.448%%% -14.80%
Sem Hospitais 508 (1, 542%4% 3.00%
Sem Grupos Especiais 378 [, 3G5%%* =24 90%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 ¢ iESGo 2024).

Nota: *** p < 0,001. *** p < 0,001. Grupos especiais' referem-se a exclusdao conjunta de universidades, hospitais e
empresas publicas, conforme classificagdo do TCU.

Os resultados indicam que a exclusdo de universidades reduz o coeficiente principal em
1,0% (B: = 0,521), sugerindo que essas entidades contribuem para a magnitude do efeito agregado,
possivelmente devido a tradicdo de governanca colegiada e cultura processualizada tipica das
institui¢des académicas. A exclusao de hospitais resultou em leve aumento do coeficiente (+0,5%;
B1 =0,529), sugerindo impacto marginal desse grupo. Por fim, a exclusdo simultanea de todos os
grupos especiais reduz o coeficiente em 24,9% (B: = 0,395), evidenciando que esses grupos, em

conjunto, exercem influéncia relevante sobre o efeito agregado.

Esses achados refor¢am que a relagdo entre governanca e gestao de riscos nao ¢ homogénea,
variando de acordo com caracteristicas estruturais de cada tipo organizacional. Essa
heterogeneidade dialoga com a literatura sobre governanca pubica e reformas gerenciais, que
destaca a importancia de arranjos institucionais, capacidades estatais diferenciadas e contextos
organizacionais especificos para a efetivacdo de praticas de gestdo de riscos (HOOD, 1991;

ABRUCIO, 2007; PIRES, 2011; OECD, 2018; TCU, 2020).
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4.1.5 Limitacoes e Consideracoes da Andlise

Algumas limita¢des devem ser reconhecidas. Em primeiro lugar, o painel utilizado possui
apenas dois periodos (2021 e 2024), o que restringe a capacidade de capturar dinamicas temporais
complexas, como trajetorias nao lineares de amadurecimento institucional ou efeitos defasados de
politicas de governanca. Na pratica, a variagao temporal disponivel corresponde a diferenca entre

os dois ciclos, o que limita o potencial de identificagdo de mecanismos dindmicos mais finos.

Em segundo lugar, existe potencial de endogeneidade de curto prazo, nao totalmente
eliminado pelo modelo de efeitos fixos. Fatores como simultaneidade entre governanga e gestao de
riscos, choques institucionais ou variaveis omitidas que variam no tempo podem influenciar os
resultados, de modo que a relagdo estimada deve ser interpretada como associagdo condicional

robusta, ¢ ndo como efeito causal estrito.

Em terceiro lugar, por se tratar de dados de autodeclaragdo, persiste o risco de viés de
desejabilidade institucional, no qual organiza¢des podem superestimar sua maturidade para atender
expectativas normativas (DENZIN, 1978; YIN, 2015). Embora esse viés possa afetar
simultancamente iGov e iRisco, a utilizacdo dos mesmos itens de conteido nos dois ciclos
avaliativos, ainda que inseridos em instrumentos distintos (IGG 2021 e iESGo 2024), contribui
para mitigar o risco de viés de afericdo na comparagdo temporal, uma vez que as perguntas que

compdem os indices sdo idénticas.

Apesar dessas limitacdes, foram aplicadas estratégias metodologicas para mitiga-las,
incluindo uso de efeitos fixos de 6rgdo e de ano, remocdo de outliers, deflacio das variaveis
orcamentdrias, testes de robustez e especificagdo com erros-padrdo robustos e clusterizados. Além
disso, a etapa seguinte da pesquisa incorpora a triangulacdo com analise qualitativa, que permite
examinar em maior profundidade a consisténcia entre padroes numéricos e evidéncias textuais

apresentadas pelos 6rgdos, fortalecendo a confiabilidade analitica dos achados.

A andlise quantitativa demonstrou que existe associagdo estatistica entre maturidade em
governanca ¢ maturidade em gestdao de riscos na APF, com padrdes heterogéneos entre tipos
organizacionais e estabilidade em multiplas especificagdes. Contudo, os resultados numéricos nao
revelam os mecanismos internos pelos quais essa relagdo se manifesta nas praticas organizacionais.
A etapa qualitativa, apresentada na se¢do seguinte, complementa essa lacuna ao examinar as

evidéncias textuais dos instrumentos IGG 2021 e iESGo 2024, permitindo interpretar como as
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organizacdes descrevem suas estruturas, rotinas e praticas de governanca e gestao de riscos e em

que medida esse discurso ¢ coerente com os padrdes de maturidade observados nos indices.

4.2 Dimensao Qualitativa

A presente secao trata da analise qualitativa da pesquisa e busca responder a seguinte
pergunta orientadora: quais sdo os mecanismos, facilitadores e obstaculos que explicam a
integracdo, ou a auséncia de integracdo, entre governanga ¢ gestdo de riscos nas organizagdes
analisadas? Enquanto a secdo anterior apresentou os resultados do modelo quantitativo e
demonstrou associagdo estatisticamente significativa entre governanca e maturidade em gestao de
riscos, a analise qualitativa aprofunda a compreensdo dos processos institucionais subjacentes a
essa relagdo, iluminando padrdes que ndo podem ser capturados apenas pelos coeficientes

estatisticos.

Conforme descrito no capitulo metodoldgico, a investigacdo qualitativa baseia-se em
analise de contetido sistematica (BARDIN, 2011) aplicada a um corpus de 450 documentos
provenientes das respostas das organizagdes da APF as oito questdes selecionadas dos instrumentos
IGG 2021 e iESGo 2024. Importante destacar que o corpus qualitativo ndo corresponde a uma
relacdo 1:1 com as 260 organizagdes analisadas quantitativamente. Isso ocorre porque a unidade
qualitativa € a resposta documental por questdo, e ndo a organizacdo como um todo. Ainda assim,
todos os documentos analisados pertencem ao mesmo universo institucional das organizagdes

incluidas na etapa quantitativa, assegurando consisténcia para fins de triangulacao.

O conjunto de 450 documentos foi selecionado por meio de estratificacdo aleatoria
proporcional entre as oito questdes analisadas, garantindo que diferentes niveis de maturidade e
diferentes temas fossem representados no corpus qualitativo. Cada documento ¢ considerado uma
unidade analitica que revela como as organizagdes narram, justificam e evidenciam suas praticas,
permitindo identificar regularidades discursivas, areas de fragilidade e graus distintos de

institucionalizacgao.

A andlise qualitativa cumpre papel complementar ao da etapa quantitativa. Mais do que

verificar niveis de maturidade, ela busca compreender como as organizagdes descrevem suas
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estruturas e rotinas, em que medida articulam governanga e gestao de riscos, € quais fatores
institucionais influenciam essa articulacdo. Ao examinar padroes de evidéncia, tipos de
formalismo, elementos de operacionalizacdao e diferencas de capacidade institucional, a andlise
qualitativa oferece uma leitura aprofundada dos mecanismos pelos quais a governanga se conecta,

ou deixa de se conectar, aos processos de gestdo de riscos em diferentes contextos organizacionais.
4.2.1 Anadlise Qualitativa dos Padrées Institucionais em Governanga e Riscos

A analise qualitativa tem como proposito central compreender os mecanismos
institucionais subjacentes a associacdo estatistica identificada na etapa quantitativa. Enquanto o
modelo de regressdo demonstrou que existe relacdo positiva entre governanca e gestao de riscos, a
andlise de conteudo busca explicar como essa relacao se manifesta nos documentos organizacionais
e por que ela assume determinados padrdes. A unidade de andlise ¢ o documento, ou seja, cada
resposta as questdes selecionadas do IGG/IESGo e ndo a organizagdo como um todo. Assim, cada
documento funciona como uma “janela analitica” sobre a forma como préticas institucionais sao

descritas, evidenciadas ou apenas declaradas.

A estratificagdo do corpus por questdo especifica impede observar a integragdo entre
governanga e gestao de riscos dentro de um mesmo documento, pois cada peca textual corresponde
a apenas uma dimensao. Essa limita¢do metodologica ndo compromete a analise, pois a articulagdo
entre dimensodes sera examinada no capitulo seguinte, por meio da triangulacdo. Aqui, portanto, a
analise concentra-se na maturidade intradimensional, estabelecendo as bases empiricas para

interpretar os padrdes de articulacdo identificados posteriormente.

Os percentuais apresentados nos quadros referem-se a propor¢do de documentos que
exibem determinados padrdes institucionais dentro da amostra estratificada de 450 documentos.
Esses resultados nao devem ser lidos como estimativas populacionais da APF, mas como padroes

analiticos, reveladores de regularidades discursivas e operacionais.

Os codigos transversais foram desenvolvidos por meio de codificacdo piloto com 50
documentos, seguida de refinamento conceitual até atingir estabilidade interpretativa, momento em
que novos documentos deixaram de gerar codigos adicionais, correspondendo ao que a literatura

denomina saturagao teorica (BARDIN, 2011; GLASER; STRAUSS, 1967).
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As  distingdes  entre = EVIDENCIA FORTE, EVIDENCIA MEDIANA e
EVIDENCIA FRACA basearam-se em critérios de verificabilidade (existéncia de documentos
comprobatorios) e concretude (grau de detalhamento das praticas). J4 os cddigos
FORMALISMO E PRATICA e FORMALISMO SEM PRATICA foram definidos para
capturar o grau de acoplamento entre elementos normativos € o funcionamento institucional

concreto.

A codificacdo foi conduzida por um tunico codificador, o que impossibilita calcular
indicadores formais de confiabilidade intercodificadores, como Cohen’s Kappa ou Krippendorff’s
Alpha. Essa limitagdo ¢ reconhecida e sera retomada nas consideragdes finais. Ainda assim, foram
adotadas medidas robustas de consisténcia interna, incluindo didrio analitico, testes piloto,
comparagdo sistematica entre ciclos de codificagdo e critérios estaveis ao longo do processo,

conforme recomendado por Bardin (2011), Neuendorf (2017) e Krippendorftf (2004).

Recursos assistidos por IA foram utilizados apenas para apoiar a triagem inicial e a
agregacdo de segmentos textuais, sem participacdo na classificagdo ou interpretagdo analitica. A
validagdo interna incluiu a revisdo sistematica das decisdes de codificagdo e sua coeréncia com o

protocolo metodoldgico.
4.2.2 Qualidade da Evidéncia e 0 Fenomeno do Desacoplamento Institucional

O primeiro conjunto de achados refere-se a qualidade das informacgdes apresentadas nos
documentos, revelando padrdes que dialogam com a Teoria Institucional cldssica, especialmente
com as nog¢des de isomorfismo e desacoplamento (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER;
ROWAN, 1977).

O Quadro 8 sintetiza a distribui¢do dos padrdes de evidéncia e integragao institucional no
corpus qualitativo. Importante ressaltar que os codigos nao sao mutuamente excludentes: um
mesmo documento pode apresentar simultaneamente EVIDENCIA_FORTE (ex.: atas, relatorios,
registros de sistemas) e FORMALISMO_SEM_PRATICA (ex.: referéncias genéricas a politicas
sem comprovagao de uso). Para fins de tipologia, prevaleceu o coddigo de maior grau de concretude,
ou seja, quando conviviam evidéncia forte e formalismo sem pratica, o documento era classificado

no nivel correspondente a evidéncia forte, 16gica alinhada a literatura de analise qualitativa.
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Quadro 8 - Distribuicao da Qualidade das Evidéncias e Padroes de Integracao
Institucional (N = 450)

Cadigo Transversal Frequéncia % Interpretacio Qualitativa
Capacidade estatal consolidada: Decumentos com
EVIDENCIA_FORTE 260 5820% e‘,ﬁ.denmas robustas (atas, Plu_x.os ?om-lals_ .515tt=:mas_ .
rotinas comprovadas). Indica institucionalizacdo efetiva
das praticas.

Acoplamento institucional: Articulagio efetiva entre
49 56% estrufura normativa e operacionalizac3o. Representa
superagdo do isomorfismo cerimonial.

FOFMALISMO E PRATICA

(=]
It
L

Maturidade intermediiria: Descrigdes estruturadas
EVIDENCIA MEDIANA 188 41,78% com comprovagio parcial Indica processo de
institucionalizacdo em curso.

Operacionalizaciio pragmitica: Funcionamento
PRATICA DEMONSTRADA 134 29.78% concreto sem substrate normative robusto. Evidencia
capacidade de execugio.

Desacoplamento normative: Estruturas descritas sem
FORMALISMO_SEM PRATICA 133 29.56% evidéncia de funcionamento. Materializa o decoupling de
Meyer & Rowan (1977).

15.78% Nova Governanca Publica: Arranjos formais que
INTEGRACAO ESTRUTURAL 71 “57 conectam governanca e risco. Indica evolucdo para

gestdo integrada.

Sofisticacio instrumental: Uso de sistemas e dados

TECNOLOGIA _DADOS 68 15.11% . .
= estrutirados. Sugere capacidades técnicas avangadas.

Limitacdes institucionais: Respostas genéricas sem
EVIDENCIA FRACA 60 13.13% demonstrac3o operacional. Indica baixa capacidade de
=% evidenciagio.

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base na analise de contetido de 450 documentos do iESGo 2024, codificados
no MAXQDA 24.11.0.

Nota: Documentos sem codificaciio: Do total de 450 documentos, 71 (15,78%) ndo receberam nenhuma codificagio

nn

por ndo atingirem padrdes minimos de analise, apresentando respostas como "néo se aplica", "em desenvolvimento",
somente links sem detalhamento ou informacdes insuficientes para categorizagao.

Os dados revelam a predominancia de padrdes compativeis com capacidades estatais
consolidadas: 58,22% dos documentos apresentam evidéncia forte, contradizendo a hipotese de
que as organizagdes da APF operariam majoritariamente com estruturas formais desvinculadas de

pratica. Em grande parte da amostra, ha demonstrac¢ao concreta de funcionamento institucional, em
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linha com EVANS (1995) ¢ CAVALCANTE; PIRES (2018), incluindo ntcleos de rotinas

estabilizadas caracteristicos da burocracia profissional.

Ao mesmo tempo, 49,56% dos documentos apresentam acoplamento formal—pratica
(FORMALISMO_E PRATICA), indicando que, para quase metade da amostra, a pratica

organizacional esta alinhada ao desenho normativo.

Por outro lado, 29,56% exibem formalismo sem pratica. Aqui, observa-se o padrdo classico
de desacoplamento identificado por Meyer e Rowan (1977): estruturas existem no papel,
geralmente em resposta a pressdes coercitivas e expectativas de legitimidade, mas sua
internalizacdo operacional ¢ limitada. Esse padrao é especialmente relevante para interpretar
resultados de autoavaliagdo, pois demonstra que formalizacdo precede operacionalizacdo, gerando

aparentes niveis de maturidade superiores aos efetivamente observados.

A baixa incidéncia de INTEGRACAO ESTRUTURAL (15,78%) reforga que governanga
e gestdo de riscos permanecem, em grande parte da APF, como dominios paralelos, com baixa
articulagdo entre si. Isso se alinha a literatura sobre silos organizacionais e limitagdes a coordenacao

horizontal no setor publico (OSBORNE, 2010; PETERS, 2018).

Por fim, a presenca de evidéncia fraca, frequentemente associada a transparéncia sobre
limitagdes, configurou o padrao denominado honestidade institucional: documentos que admitem
“processo em implementagdo”, “ndo formalizado” ou “em revisdo”. Paradoxalmente, esse
comportamento tende a resultar em escores quantitativos mais baixos, embora qualitativamente
represente maturidade reflexiva e alinhamento a agenda de governanca e risco. Esse ponto sera

retomado nas tipologias e na triangulagao.

Esse conjunto de achados refor¢a a importancia de distinguir formalismo declaratorio de
pratica demonstrada e indica que o processo de institucionalizagdo da APF € marcado por avancos,

zonas de transicdo e desacoplamento. A Figura 3 sintetiza graficamente esses padrdes, destacando

a propor¢ao de evidéncia solida, o formalismo sem pratica e o nucleo de acoplamento

institucional.
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70

---- Nucleo de acoplamento (49,6%)

58,2%

60

Percentual de Documentos (%)

Evidéncia Forte Formalismo sem Pratica
(Praticas Comprovadas) (Estruturas Apenas Formais)

Figura 3 - Desacoplamento Institucional na APF:
Evidéncia Sélida vs. Formalismo sem Pratica

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base na analise de conteudo de 450 documentos do IGG 2021 e iESGo 2024
(TCU), codificados no MAXQDA 24.11.0.

Nota: O nucleo de acoplamento institucional refere-se aos documentos classificados como
FORMALISMO E PRATICA (49,6%), indicando presenca simultdnea de estrutura formal e demonstracdo de
funcionamento.

4.2.3 Maturidade Dimensional: A Precedéncia Temporal da Governanca sobre a Gestio de

Riscos

A analise dos codigos substantivos aplicados ao corpus qualitativo permite identificar
padroes de maturidade distintos entre as dimensdes de governanga e de gestdo de riscos. Esses
padrdes, quando considerados conjuntamente, sugerem uma sequéncia institucional: a governanga
aparece como infraestrutura organizacional relativamente consolidada, enquanto a gestao de riscos
constitui um arranjo mais recente, em fase de difusdo e estabilizagdo. Essa dindmica é coerente
com interpretacdes de dependéncia de trajetdria e mudanga incremental, conforme discutido por
Pierson (2000) e Mahoney e Thelen (2010), segundo as quais arranjos institucionais se acumulam

sobre camadas preexistentes, gerando assimetrias temporais na consolidacao de praticas.
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Os Quadros 9 e 10 apresentam a distribuicdo dos codigos substantivos por dimensao. No
caso da governanga, praticas como transparéncia ativa, prestacao de contas, funcionamento de
instancias colegiadas e segregacdo de funcdes surgem de forma recorrente e frequentemente
acompanhadas de evidéncias verificaveis de operacionalizacao. A média de frequéncia dos codigos
alcanga 43,6%, com amplitude interna expressiva (47,8 p.p.), refletindo a coexisténcia entre areas
altamente consolidadas, como transparéncia ativa (66,2%) e componentes ainda frageis, como
participacgdo social (18,4%). Esse padrdo indica que a governanca esta relativamente amadurecida
enquanto sistema de accountability horizontal, nos termos de Bovens (2007), embora ainda

limitada no eixo participativo.

Quadro 9 - Distribuicao dos Cédigos substantivos por Dimensao Analitica -
Governanc¢a (N = 450)

Codigo Substantive Frequéncia %o Interpretacio Qualitativa
Accountability horizontal consolidada: Transparéncia
3111.1_Transparéncia Ativa 293 66,20% proativa como resposta ao marco regulatorio (LAT) e

pressdo dos orgdos de controle.

1111.1 Normativos_Politicas 284 63.10% Capm::idﬂde nnrmﬂti:m: Formalizacio rob_u?ta indica
maturidade na produgio de marcos regulatérios internos.
Accountability vertical institucionalizada: Prestac3o

2 3 2 5 %3
3121.1_Prestagdo_de_Contas 261 28.00% de contas formal como rotina organizacional consolidada.

Governanca colegiada: Superacio do modelo
11112 Instancias Colegiadas 229 50,90% hierdrquico tradicional em favor de estruturas
deliberativas.

Contrapesos internos: Mecanismos de distribuigo de

1112.1_Deliberaciio_Colegiada 159 35.30% . .
= - = poder decisdrio e controle mituo.

Controles internos: Separacdo entre fungdes de

1111.3_Segregac3o_Funcdes 146 32,40% decis3o, execucdo e controle, nem sempre
operacionalizada
3111.2_ Transparéncia Passiva 131 29.10% Responsividade regulatoria: Atendimento sistemdtico

a demandas via e-SIC e Fala BR.

1111.5_Implementac3o_Rotinas 113 29.60% Ol?erﬂciunﬂlizm;fm limitada:j&otfnas d_e.scri‘tas com
- = baixa comprovagdo de execucdo sistematica.
Participacio social incipiente: Mecanismos de

3121.3 Controle Social 83 15.40% C . .
controle social ainda em desenvolvimento.

Subtotal Governanca: Média = 43,6% | Amplitude: 66,2% - 18,4% = 47,8 p.p.

Fonte: Elaboragio propria (2025), com base na analise de contetido de 450 documentos do IGG/iESGo 2024.
Nota: Documentos com codigo”, N=450, frequéncia por presenga/auséncia, top 12 >18%
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A gestao de riscos apresenta um perfil distinto. Embora a maior parte dos documentos
mencione politicas, definicdo de papéis, riscos criticos e etapas do processo de gestao de riscos,
esses elementos aparecem predominantemente em registro declaratorio, com baixa demonstragao
de operacionalizagdo continua. A média de frequéncia ¢ inferior (37,9%) e a amplitude interna ¢
significativamente menor (7,6 p.p.), indicando que as organizagdes se encontram em estagios mais
homogéneos, e iniciais, de institucionalizagdo. Esse padrao ¢ compativel com processos de difusdo
induzidos por isomorfismo coercitivo, conforme formulado por DiMaggio e Powell (1983), nos
quais a adog¢ao de estruturas formais antecede sua incorporagao como rotina decisoria. Elementos
de isomorfismo normativo (profissionaliza¢do) e mimético (emula¢do de 6rgdos mais maduros),

embora presentes de forma esparsa, aparecem de modo mais fragil e serdo retomados na

triangulacao.
Quadro 10 - Distribuicio dos Cddigos substantivos por Dimensao -
Gestao de Riscos
Codigo Substantivo Frequéncia % Interpretacio Qualitativa
Gestiio de riscos operacional: Processos de
2113.1_Processo_GR 187 41.60% identificacio, avaliagio e tratamento em
implementacio.
Linguagem de risco: Identificacdo e
2114.1_Riscos_Criticos 171 33.00% monitoramento de riscos criticos como pratica
emergente.
2111.1_Poliica_e_Papéis 153 34.00% Esttjlturm;nu formal: Po]:mca:s e t?eﬁnul;ao de
papéis como base para operacionalizacio futura.

Subtotal Gestio de Riscos: Média = 37,9% | Amplitude: 41,6% - 34,0% = 7,6 p.p.

Fonte: Elaboragao propria (2025), com base na analise de contetido de 450 documentos do IGG/iESGo 2024.

Nota: “Documentos com codigo”, N=450, frequéncia por presenga/auséncia, top 12 >18%

Em conjunto, esses achados sugerem que a governanga opera como camada institucional
prévia e estruturante, enquanto a gestdo de riscos constitui uma camada técnica superposta a essa
base, ainda em processo de difusdo e consolidagdo. A governanca, portanto, funciona como
condi¢do habilitadora, embora ndo suficiente, para o avanco da gestdo de riscos, dindmica coerente
com a associagdo observada nos resultados quantitativos e com teorias de capacidades estatais que

enfatizam a importancia de rotinas previamente estabilizadas (CAVALCANTE; PIRES, 2018).
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O Quadro 11 sintetiza as diferencas entre as duas dimensdes, destacando seus padroes
médios, amplitudes internas e codigos lideres, fornecendo um panorama comparado que serve

como ponte analitica para a proxima etapa.

Quadro 11 - Sintese das Dimensées de Governanca e Gestao de Riscos

Dimensio Meédia (%) Am(f}ht';de Codigo Lider Padrio Identificado
-p-
: Transparéncia Maturidade heterogénea com
Gov 43,60% 478 . ) . - .
overnanea e = Ativa (66.2%) especializaciio em transparéncia
Gestio de Riseos  3790% 7 Processo GR. - Deseavolimento homuogénco mas

Fonte: Elaboracdo propria com base na analise de contetido de 450 documentos do IGG 2021 ¢ iESGo 2024 (TCU),
codificados no MAXQDA 24.11.0.

Método: Média percentual das frequéncias por dimensdo; amplitude em pontos percentuais (p.p.) representa a
diferenca entre o cddigo mais e o menos frequente dentro da dimensao.

A préxima se¢do aprofunda essa diferenca ao examinar como esses padrdes se agrupam em
tipologias empiricas de maturidade para cada dimensdo, permitindo avancar da andlise de

frequéncias para uma andlise de padrdes configuracionais.
4.2.4 Tipologias Empiricas Intradimensionais de Maturidade Institucional

A estratificacdo do corpus por questdo especifica implica que cada documento analisado
descreve predominantemente uma Unica dimensdo, governanca ou gestdo de riscos,
impossibilitando a classificagdo de uma organizagao inteira a partir de um tnico registro. Por essa
razdo, foram construidas tipologias intradimensionais de maturidade institucional, aplicadas
separadamente a cada dimensdo, com base na combinagdo entre qualidade da evidéncia

apresentada e grau de acoplamento entre norma e pratica.

A tipologia resultante organiza-se em quatro estagios sequenciais, definidos a partir de
regularidades empiricas observadas na codifica¢do e fundamentados na literatura institucional. O
estagio mais elevado, Tipo A, corresponde a maturidade operacional, caracterizada pela presenga

simultanea de evidéncia forte e de formalismo articulado a pratica. Nesses casos, estruturas formais
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sdao acompanhadas de comprovacao material de funcionamento, atas, fluxos operacionais, sistemas
de registro e rotinas. Trata-se de acoplamento institucional pleno, conforme formulado por Meyer
e Rowan (1977), representando a vanguarda observavel da amostra, embora ainda minoritaria,

sobretudo na dimensao de riscos.

O segundo estagio, Tipo B, corresponde a maturidade funcional. Nessa categoria, observa-
se evidéncia forte ou presenca de formalismo articulado a pratica, ainda que nao simultaneamente.
Esse padrao indica acoplamento parcial: existe funcionamento reconhecivel, mas nem sempre
sistematico ou plenamente integrado. Trata-se de estagio intermediario, no qual praticas
encontradas em implementagdo demonstram capacidade institucional em expansdao. Na
governanga, essa categoria abrange parcela expressiva da amostra, refletindo estabilidade

moderada de rotinas e mecanismos de accountability.

O terceiro estagio, Tipo C, corresponde a maturidade formal. Nele predominam descrigdes
de politicas, estruturas e fluxos, porém com comprovagao limitada de funcionamento. Esse padrao
traduz o fendmeno classico do desacoplamento institucional (MEYER; ROWAN, 1977), no qual
estruturas sdo adotadas para atender expectativas de conformidade, mas sua operacionalizagio
permanece incipiente. Na gestao de riscos, esse € o padrdo predominante, refletindo uma trajetoria
tipica de institucionaliza¢do induzida por isomorfismo coercitivo (DIMAGGIO; POWELL, 1983),

na qual a forma antecede a pratica.

\

O estagio mais baixo da tipologia, Tipo D, corresponde a maturidade incipiente.
Caracteriza-se por evidéncia fraca ou auséncia de elementos minimos para classificagdo nas
categorias anteriores. Esse padrdo incorpora dois fendmenos distintos: baixa capacidade
institucional e honestidade institucional. Em diversos casos, as organizagdes reconhecem
explicitamente que determinado processo estd em implementa¢do, em revisdo ou ainda ndo foi
formalizado. Embora esse reconhecimento reduza a pontuag@o quantitativa, ele expressa um padrao
de reflexividade interna e alinhamento inicial a agenda de governanga e riscos. Trata-se, assim, de
um quadro ambivalente, que combina limitacdes materiais com sinais iniciais de maturidade
reflexiva, em linha com a discussdo de Bovens (2007) sobre accountability enquanto virtude

institucional.
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Para fins analiticos, ¢ necessario explicitar os denominadores utilizados. Em cada dimensao
foram analisados 225 documentos. Entretanto, parte deles ndo apresentou contetido minimo para
codificacdo. Na governanga, 10,7% dos documentos se enquadraram nessa condi¢do; na gestao de
riscos, 22,2%. Por essa razdo, os quadros apresentam duas proporc¢des: a primeira calcula a
distribuicao percentual sobre o total da dimensdo (N = 225); a segunda considera apenas os
documentos que receberam alguma codificagdo (N = 201 na governanga; N = 175 na gestao de
riscos). Essa distin¢do evita inferéncias enviesadas, especialmente na dimensdo de riscos, onde a

auséncia de conteudo minimo € mais elevada.

Os Quadros 12 e 13 apresentam, respectivamente, as distribui¢des tipologicas da
governanga ¢ da gestdo de riscos. Na governanga, observa-se maior concentracdo nos estagios
superiores (operacional e funcional), acompanhada de menor propor¢do de documentos sem
condi¢des de codificacdo. Na gestdo de riscos, predomina a maturidade formal, seguida de
propor¢ao elevada de documentos incipientes ou sem evidéncia minima. Essa assimetria refor¢a o
argumento de que a governanga opera como camada institucional prévia e estruturante, enquanto a
gestao de riscos constitui uma camada técnica superposta, ainda em consolidagdo, o que contribui

para explicar a associagao observada na etapa quantitativa.
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Quadro 12 - Tipologias Empiricas de Maturidade de Governanc¢a
(N =225 documentos)

. N . % % N . o
Tipo Padrio de Maturidade Documentos Governanga  Codificados Interpretacio Tedrico-Institucional

Maturidade plena dentro da dimens3o: praticas de governanca
institucionalizadas e rotinas efetivas. Indica acoplamento solido entre

A — Governanga Evidéncia Forte + . . .
¢ 32 14.20% 14.40% norma e execugdo, com instincias colegiadas operantes e prestagio

Operacional  Formalismo e Pritica o
de contas regular. Corresponde ao estdgio de governanca operante

(HOOD, 1991; BOVENS, 2007).

Estruturas normativas consolidadas que operam parcialmente. H
70 31.10% 34.80% formalismo funcional e accountability horizontal efetiva, mas ainda
com lacunas de integracdo entre deliberacdo e implementac&o.

B — Governanca Evidéncia Forte ou
Funcional Formalismo e Pratica

Representa o micleo majoritario da APF. Estruturas de governanca

C — Governanga formalizadas (comités, regimentos, politicas), porém com comprovagio

Evidéncia Medi 76 33.80% 37.80% .. . . L.
Formal videncia Mediana ! ST T limitada de funcionamento. Indica processo de institucionalizacio em
curso (MAHONEY e THELEN, 2010).
Estruturas rudimentares ou respostas genéricas. Indica baixa
D — Governanga . capacidade de documentacio e auséncia de rotinas operacionais
.. Evid F 26 11.60% 12.90% .. . -
Incipiente videncia traca S =0 claras. Configura estigio inicial de capacidade estatal (EVANS,
1995).
TOTAL
2 % %
CODIFICADOS 201 89.30% 100.00%
Respostas que nio atingiram padries minimos para andlise: "ndo se
Sem Codificacio Evidéncia Ausente 24 10,70% aplica", "em desenvolvimento", somente links ou informacées
insuficientes.
TOTAL
AMOSTRA 225 100%

Fonte: Elaboracao propria (2025), com base na classificagdo de documentos das questdes 1111, 1112, 3111, 3121.

\ ~

Nota: A coluna "% Governanga" refere-se a propor¢do sobre a amostra dimensional (N=225); a coluna "%
Codificados" refere-se a proporgéo sobre os documentos que receberam codificacdo (N=201).
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Quadro 13 - Tipologias Empiricas de Maturidade em Gestiao de Riscos
(N =225 documentos)

Ti Padrio de Maturidade D doy o estia % Interpretagio Teorico-Institucional
ipo adrio de Ma ade Documentos . Codificados erpretacio Tedrico-Instituciona
Gestdo de riscos institucionalizada. Praticas documentadas de
A — Gestio de Riscos  Evidéncia Forte + 2 5.30% 6.90% identificagdo, avaliacio, tratamento e monitoramento de riscos.
Operacional Formalismo e Pritica - one R Indica cultura de risco e articulag3o com estruturas de governanga
técnica (COSO ERM, 2017; ISO 31000, 2018).
Estruturas de gesto de riscos formalizadas e parcialmente
B — Gestio de Riscos  Evidéncia Forte ou 2 17.80% 22.90% operantes. Processos definidos, mas com baixa integragio com a
Funcional Formalismo e Pritica S0 =707 cstratégia organizacional. Representa estagio de consolidagio
técnica.
Politicas e papéis definidos, mas praticas ainda declarativas. Indica
C — Gestdo de Riscos cia . ) ) formalizag3o sem plena execugdio — estdgio tipico de transigio
Evidéncia Medi 76 33.80% 340% A &
Formal videncia Alediana ! S0 U institucional (DIMAGGIO e POWELL, 1983).
Auséncia de estrutura robusta ou evidéncia empirica. Gestio de
D — Gestdo de Riscos N ) . riscos em formulag3o ou em fase inicial de implementag3o.
5 3 7 7 LY. 2 0
Incipiente Evidéncia Fraca 4 2090% 2630% Expressa baixa maturidade e capacidade técnica.
TOTAL CODIFICADOS 225 100.00%
Sem Codificagio Evidéncia Ausente 50 2220% Respostas que nio atingiram padries minimos para andlise: "ndo se
- T aplica". "em desenvolvimento" ou informacées nsuficiente:
TOTAL AMOSTEA 225 100,00%

Fonte: Elaboracao propria (2025), com base na classificacdo de documentos das questdes 2111, 2112, 2113, 2114.

Nota: A coluna "% Gestdo Riscos" refere-se a proporg¢do sobre a amostra dimensional (N=225); a coluna "%
Codificados" refere-se a proporg¢éo sobre os documentos que receberam codificacdo (N=175).

A apresentagdo separada das tipologias intradimensionais permite identificar diferencas
estruturais importantes entre governanca e gestdo de riscos. Contudo, a leitura integrada dessas
categorias fornece um panorama mais claro das assimetrias de maturidade e dos mecanismos
institucionais subjacentes. Para sintetizar essas evidéncias e facilitar a comparagao direta entre as
duas dimensdes, elaborou-se um quadro consolidado que organiza, lado a lado, os critérios de
classificacdo, os padroes empiricos € as interpretagdes tedrico-institucionais. Essa sintese reforga
a precedéncia temporal da governanga, a maior incidéncia de formalismo na gestio de riscos e o
papel transversal da evidéncia forte e do acoplamento institucional como indicadores chave dos

estagios de maturidade, conforme apresentado no Quadro 14.
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Quadro 14 - Comparac¢ao Consolidada das Tipologias de Maturidade Institucional:

Governancga e Gestiao de Riscos (N = 225 documentos por dimensao)

Tipo

Governanca
Distribuicio (%)

Governanca

Interpretacio

Gestio de Riscos
Distribuicio (%)

Gestio de Riscos
Interpretacio

A — Maturidade
Operacional

B — Maturidade
Funcional

C — Maturidade
Formal

D — Maturidade
Incipiente

Sem Codificacio

14.2% (32 docs)
16.4% dos codificados

31.1% (70 docs)
34.8% dos codificados

33.8% (76 docs)
37.8% dos codificados

11,6% (26 docs)
12.9% dos codificados

10.7% (24 docs)

Acoplamento institucional pleno.
Estruturas formais articuladas a
evidéncias robustas de
funcionamento. Rotinas, colegiados
e sistemas integrados.

Estruturas estaveis com
funcionamento parcial
Accountability horizontal regular.

Predominio da forma sobre a
pratica. Fluxos descritos, mas pouca
demonstracio de implementago.

Estruturas rudimentares ou
respostas genéricas. Baixa
capacidade de documentagio ou
rotinas fragmentadas.

Sem informag3o minima para

analise.

5.3% (12 docs)
6.9% dos codificados

17.8% (40 docs)

22.9% dos codificades

33.8% (76 docs)

43 4% dos codificados

20,9% (47 docs)

26.9% dos codificades

22.2% (50 docs)

Praticas maduras de identificagio,
avaliagio e monitoramento.
Evidéncias de fimcionamento
integrado com governanga técnica.

Estruturas formalizadas com pratica
parcial. Processos definidos, mas
baixa integracio e consisténcia.

Padrio dominante: politicas e etapas
descritas, mas baixa evidéncia de
execugdo continua.

Auséncia de estrutura robusta.
Processos descritos como em
implementacdoe ou ndo formalizados.

Sem conteudo suficiente para
classificar ou evidenciar praticas.

Fonte: Elaboragéo propria (2025), com base na analise de conteudo de 450 documentos do IGG 2021 e iESGo 2024
(TCU), codificados no MAXQDA 24.11.0.

#interna

Nota: As colunas de propor¢ado referem-se ao total da dimensao (N=225) e aos documentos codificados (governanca
N=201; riscos N=175).

4.2.5 Sintese Comparativa e Interpretagoes da Maturidade Institucional

A comparacdo entre as tipologias de maturidade de governanca e de gestdo de riscos,

sistematizadas no Quadro 14, revela diferencas estruturais importantes na dindmica de

institucionalizacdo das duas dimensdes. Na governanca, observa-se distribui¢do mais equilibrada

entre os estagios e uma proporcao superior de documentos classificados nos niveis operacional e

funcional, acompanhada de menor incidéncia de registros sem condi¢gdes minimas de codificacao

(10,7%). Esse padrao indica que mecanismos de transparéncia, prestacdo de contas e

funcionamento colegiado estdo mais consolidados como rotinas organizacionais e sdo descritos, de

forma relativamente consistente, com evidéncias verificaveis. Em contraste, a gestdo de riscos

apresenta concentracdo nos estagios formal e incipiente, baixa incidéncia de maturidade
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operacional (5,3%) e propor¢ao expressivamente maior de documentos sem conteudo minimo para
andlise (22,2%), sugerindo dificuldades tanto na implementagdo quanto na capacidade de
evidenciar praticas. Esse padrao ¢ compativel com interpretagdes de dependéncia de trajetdria e
institucionalizacdo gradual, conforme discutido por Mahoney e Thelen (2010), em que a
governanga tende a se consolidar antes da adocdo de arranjos especializados, como a gestdo de
riscos. A Figura 4 sintetiza comparativamente esses padrdes, evidenciando a diferenga entre as

duas dimensdes em cada tipologia.

or B Governanca
33,8% 33,8% [ Gestao de Riscos

T 31,1% 2,1x mais

; i documentos sem
s0r zm,m?xmw eviddncia

o minima em \
operacional na ;
25T governanga Riscos 22.2%
20,9%

20

15+

Percentual de Documentos (%)

10
5
» \(® L O O ad®
“a\ oD B e foe
o™ g Fo™ i cem &

Tipologias de Maturidade

Figura 4 - Comparacao das Tipologias de Maturidade: Governanca e Gestao de Riscos

Fonte: Elaboragéo propria (2025), com base na analise de conteudo de 450 documentos do IGG 2021 e iESGo 2024
(TCU), codificados no MAXQDA 24.11.0.

Dessa comparagdo emergem trés interpretagdes principais. A primeira envolve o hiato de
maturidade operacional entre as dimensdes. A governanga apresenta aproximadamente o dobro da
proporcao de casos classificados no patamar mais elevado, o que refor¢a a leitura de que essa
dimensdo constitui camada institucional prévia sobre a qual a gestdo de riscos € posteriormente
desenvolvida. A segunda interpretacdo refere-se a assimetria na capacidade de evidenciagao.
Enquanto na governanga apenas 10,7% dos documentos ndo apresentaram contetido minimo para

analise, na gestdo de riscos esse percentual alcanga 22,2%.
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Essa diferencga indica que, além de praticas menos consolidadas, ha dificuldades maiores
na construc¢do de linguagem institucional capaz de descrever rotinas de identificagdo, avaliagdo e
tratamento de riscos. Em muitos casos, ndo se trata apenas de auséncia de praticas, mas de auséncia
de mecanismos internos de documentagdo, monitoramento e comunicacdo de rotinas. Essa
assimetria refor¢a que a implementagdo da gestao de riscos ndo ocorre apenas no plano normativo,

mas exige capacidade administrativa e discursiva ainda em formacao.

A terceira interpretagdo diz respeito aos diferentes estdgios de desenvolvimento
institucional. A governanca combina casos avangados (Tipo A) com uma base expressiva de
maturidade funcional (Tipo B = 31,1%), enquanto a gestdo de riscos permanece concentrada nas
categorias formal (Tipo C = 33,8%) e incipiente (Tipo D = 20,9%). Essa configuragdo é coerente
com padrdes de institucionalizacdo induzida por isomorfismo coercitivo, como descrito por
DiMaggio e Powell (1983), nos quais a adocdo de estruturas formais antecede sua efetiva
implementagdo. A predominancia de descri¢des declaratérias, com baixa comprovagdo pratica,
confirma que a gestdo de riscos opera majoritariamente como arranjo em construc¢ao, fortemente

impulsionado por normativos recentes e por exigéncias de 6rgaos de controle.

Essas diferengas também se expressam nos padroes de desacoplamento institucional
identificados no corpus. Considerando o total de 450 documentos analisados, observa-se que
49,56% apresentam formalismo articulado a pratica, enquanto 29,56% exibem formalismo sem
demonstragao operacional, caracterizando a coexisténcia entre estruturas que operam efetivamente
e estruturas adotadas predominantemente como simbolos de legitimidade. O desacoplamento,
contudo, ndo se apresenta apenas como problema estrutural, mas também como estagio de transig¢ao
institucional, especialmente em contextos em que a demanda por conformidade normativa ¢ mais

rapida do que a capacidade de implementagao.

Outro elemento relevante ¢ a presenga de documentos classificados como maturidade
incipiente, nos quais as organizagdes reconhecem explicitamente limitacdes, processos em
andamento ou auséncia de formalizagdo. Essa postura, aqui denominada honestidade institucional,
indica reflexividade organizacional e alinhamento a agenda de governanca e riscos, mesmo quando
rotinas ainda ndo estdo consolidadas. Do ponto de vista quantitativo, esse padrdo tende a reduzir o
escore; do ponto de vista qualitativo, sinaliza maturidade inicial e disposi¢do para conformidade

substantiva, e ndo apenas formal.
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A sintese comparativa apresentada nesta secdo reforca a precedéncia institucional da
governanga, evidencia a heterogeneidade das capacidades estatais e ilumina as trajetorias graduais
pelas quais praticas de gestdo de riscos tendem a se consolidar na APF. Esses achados constituem
a base empirica para a etapa seguinte desta dissertacdo. O Capitulo 5 aprofundard essa relagao por
meio da triangulacdo metodoldgica, com o objetivo de examinar em que medida os padrdes
qualitativos observados, incluindo acoplamento institucional, formalismo declaratorio e
honestidade organizacional, se refletem nos resultados quantitativos, explicando convergéncias,

divergéncias e complementaridades na articulagao entre governanca e gestao de riscos.

4.3 Dimensao Integrativa

Esta secdo realiza a etapa final da estratégia de métodos mistos adotada na pesquisa,
integrando os achados quantitativos e qualitativos com o objetivo de construir uma interpretacao
abrangente, consistente e teoricamente informada sobre a relagdo entre governanga e gestdo de
riscos na Administragdo Publica Federal. Se o modelo quantitativo delineou o que da relagdo e a
analise qualitativa revelou o como, a dimensdo integrativa examina com que profundidade, sob
quais mecanismos institucionais € com quais implicagdes essa relagdo se estabelece no contexto da
APF. A integracdo segue a abordagem proposta por CRESWELL e PLANO CLARK (2011),
segundo a qual a combinacdo de métodos ndo se reduz a validagdo cruzada, mas deve explicitar
convergéncias, divergéncias interpretativas e complementaridades que ampliem o entendimento

produzido por cada técnica de investigagdo isoladamente.

Conforme detalhado no Percurso Metodoldgico (Capitulo 3), a dimensdo quantitativa
buscou responder se existe associagdo estatisticamente significativa entre governanga e gestao de
riscos, ao passo que a dimensdo qualitativa buscou explicar como e por que essa relagdo emerge,
considerando mecanismos institucionais, padroes documentais, capacidades estatais, estagios de
desenvolvimento organizacional e fendmenos de desacoplamento. No plano quantitativo, a unidade

de andlise ¢ a organizagdo-ano, permitindo estimar a relagdo entre indices médios de governanga e
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de gestao de riscos no periodo 2021-2024; no plano qualitativo, a unidade ¢ o documento-resposta

a questoes especificas dos instrumentos IGG e iESGo.

A triangulacdo €, portanto, realizada em nivel agregado, comparando padrdes médios,
tipologias e configuracdes institucionais entre dimensdes, € ndo mediante pareamento exaustivo
entre cada documento e o respectivo escore numérico. A integragdo aqui apresentada opera como
articulagdo interpretativa que estrutura um modelo explicativo sobre a maturidade institucional na

APF, esclarecendo por que a relagdo identificada € positiva, heterogénea e de magnitude moderada.

Os resultados quantitativos confirmaram a hipdtese central da pesquisa: o indice de
governanga esta positiva e significativamente associado ao indice de maturidade em gestao de
riscos (B1 = 0,526; p < 0,001), mesmo apds o controle por or¢amento, natureza juridica € numero
de servidores. Os achados qualitativos, por sua vez, revelaram que essa associagdo se ancora em
mecanismos de institucionalizacdo incremental, na precedéncia estrutural da governanga em
relacdo a gestdo de riscos e na heterogeneidade das capacidades estatais. A triangulagdo permite,
assim, responder as trés questdes orientadoras da estratégia de métodos mistos: em que medida ha
convergéncia entre os achados, quais tensdes e divergéncias sdo evidenciadas e que tipo de

complementaridade emerge da combinagao entre as abordagens.

Ao articular essas duas perspectivas, a dimensdo integrativa mostra que a relacdo entre
governancga e gestao de riscos ndo € apenas estatistica, mas institucional e processual. A correlacao
positiva entre os indices reflete, de um lado, o efeito estruturante da governanga sobre a criacao de
condi¢des minimas para a gestdo de riscos; de outro, revela que esse efeito ¢ mediado por
capacidades estatais desiguais, filtrado por padroes de formalismo e honestidade institucional e

limitado por uma integracdo ainda incipiente entre as duas funcdes.
4.3.1 Convergéncias entre as Abordagens

A primeira convergéncia diz respeito ao reconhecimento de que a governanga constitui a
base institucional sobre a qual se desenvolve a gestdo de riscos. O modelo de regressdo em painel
identificou uma associagao positiva e estatisticamente significativa entre os indices de governanga
e de gestao de riscos (B1 = 0,526; p < 0,001), indicando que, no periodo analisado, organizagdes

com escores mais elevados em governanca tendem a apresentar escores mais elevados em gestao
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de riscos, mesmo apos o controle por varidveis institucionais e or¢amentarias. Esse resultado ¢
coerente com a ideia de que estruturas colegiadas, rotinas de deliberagdo, mecanismos de
accountability e praticas de transparéncia funcionam como uma espécie de infraestrutura
institucional para a difusdo posterior de praticas de gestao de riscos (HOOD, 1991; NOGUEIRA;
GAETANI, 2018).

A comparacdo das tipologias intradimensionais refor¢a esse padrdo de convergéncia. A
analise qualitativa mostrou que 44,0% dos documentos de governanca foram classificados nos
Tipos A (Operacional) ou B (Formalismo Funcional), enquanto apenas 23,1% dos documentos de
gestao de riscos atingiram esses patamares. A diferenga de 20,9 pontos percentuais entre as duas
dimensodes indica que a consolidagao das estruturas de governanca antecede a maturidade em riscos
e atua como vetor de difusdo institucional, o que ¢ consistente com a literatura sobre dependéncia
de trajetoria (PIERSON, 2000; MAHONEY; THELEN, 2010). Em termos de path dependence,
arranjos de governanga previamente estabelecidos, tais como comités, instancias de coordenagdo e
politicas de integridade, condicionam a forma, o ritmo e a profundidade de adocdo subsequente da

gestao de riscos, que tende a se apoiar sobre estruturas ja legitimadas e estabilizadas.

A heterogeneidade institucional também aparece de forma convergente nas duas
dimensdes. No modelo econométrico, os efeitos associados a natureza juridica mostram que
empresas publicas apresentam coeficientes de associacdo mais elevados (B = 0,847) em
comparacao as autarquias (B = 0,435), sinalizando que tipos organizacionais distintos ocupam
posi¢oes diferentes nas trajetorias de amadurecimento. A analise documental confirma esse padrao
ao evidenciar que, mesmo diante de arcabougos normativos similares, ha variacdo expressiva na
capacidade de formalizar, documentar e operacionalizar fluxos decisorios e rotinas de gestdo de
riscos. Esses resultados dialogam com a literatura sobre capacidades estatais desiguais
(CAVALCANTE; PIRES, 2018), sugerindo que densidade técnica, qualificacdo dos recursos
humanos, experiéncias prévias de modernizagao e intensidade da pressao de controle contribuem
para produzir maturidades diferenciadas entre 6rgaos. A convergéncia entre métodos, nesse ponto,
reforca o cardter incremental, ndo linear e estruturalmente desigual do processo de

institucionaliza¢do da governanca e da gestao de riscos no setor publico brasileiro.
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A Figura 5 apresenta a dispersao entre os indices de governanga (iGov) e de gestao de riscos
(iRisco), com a linha de regressdo estimada, evidenciando a associacdo positiva e de magnitude

moderada entre as duas dimensaes.
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Indice de Gestao de Riscos (iRisco)
o
o

0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
Indice de Governanca (iGov)

Figura 5 - Dispersio entre iGov e iRisco

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados do IGG 2021 ¢ iESGo 2024 (TCU).

4.3.2 Divergéncias e tensoes entre as Abordagens

Apesar dessas convergéncias gerais, a triangulacdo revela divergéncias interpretativas
relevantes, que enriquecem a analise e indicam limitagdes importantes das métricas de maturidade.
A principal tensdo diz respeito ao efeito do formalismo sobre os indices quantitativos. A regressao
capta o efeito positivo da presenca de estruturas de governanca, mas nao distingue entre formalismo
normativo e pratica efetiva. A andlise qualitativa identificou que 29,6% dos documentos
apresentam padrdo de “formalismo sem pratica”, caracterizando o desacoplamento descrito por
MEYER e ROWAN (1977), em que a adogao de politicas, comités e portarias atende sobretudo a

exigéncias de legitimidade, sem se traduzir em rotinas substantivas de trabalho.

Nesses casos, a existéncia de instrumentos formais € suficiente para elevar a pontuacdo

quantitativa, mas nao corresponde a uma efetiva incorporacdo da logica da gestdo de riscos no
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cotidiano organizacional. A divergéncia sugere que parte da correlagdo observada pode ser
explicada por isomorfismo cerimonial, em que a capacidade de declarar pesa mais do que a

capacidade de fazer.

Outra tensao emerge do que a analise qualitativa denominou honestidade institucional.
Foram identificados casos em que as organizacdes registram, de forma explicita, limitacoes,
29 ¢

lacunas e estagios iniciais de implementac¢do (“em implementacdo”, “ainda sem formaliza¢do”), o

que resulta em menores escores quantitativos e classificagdo predominante no Tipo D (Incipiente).

Paradoxalmente, essa postura revela maturidade reflexiva, na medida em que expressa
autocritica, transparéncia e alinhamento a logica de melhoria continua, elementos valorizados na
literatura de governanga e accountability (BOVENS, 2007; OCDE, 2018). A tensdo epistemoldgica
¢ evidente: modelos declarativos baseados em autoavaliagdo tendem a penalizar organizagdes que
assumem publicamente suas fragilidades e a premiar aquelas que produzem discurso formal

robusto, mesmo que desacoplado da pratica.

Uma terceira divergéncia diz respeito a integragdo interdimensional. Enquanto o modelo
quantitativo indica uma associagdo forte e positiva entre as maturidades médias de governanga e
de gestdo de riscos, a andlise documental mostrou que apenas 15,8% dos documentos apresentam
evidéncias de integragdo estrutural explicita entre as duas fun¢des. Na maior parte dos casos, as
praticas de governanca e de gestao de riscos operam em silos institucionais, com estruturas, fluxos

de informagao e instrumentos de monitoramento pouco articulados.

Essa baixa incidéncia de integracdo formalizada pode ser associada a multiplos fatores:
limitacdes técnicas, como a existéncia de sistemas de informacdo fragmentados; limitacdes
organizacionais, como a persisténcia de arranjos departamentais verticalizados; limitacdes
normativas, uma vez que os marcos regulatdrios frequentemente tratam governanga e riscos em
dispositivos separados; e o proprio estdgio de maturidade da politica de gestao de riscos, ainda em

processo de difusao.

A divergéncia entre a correlagdo estatistica e a baixa integragdo estrutural nao €, porém,
contraditoria. Ela indica que a relagdo captada quantitativamente ocorre predominantemente por

influéncia indireta, mediada por capacidades estatais genéricas e pela pressdo de organismos de
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controle, e ndo por uma integragdo organica, desenhada e institucionalizada entre os sistemas de

governanga ¢ de gestao de riscos.
4.3.3 Complementaridades: um Modelo Explicativo Integrado

As complementaridades entre os métodos permitem construir um modelo interpretativo
mais rico e dindmico sobre a maturidade institucional na APF. A andlise quantitativa capturou a
tendéncia geral e a magnitude da correlagdo positiva, enquanto a andlise qualitativa revelou
mecanismos explicativos plausiveis, estdgios intermediarios e padrdes de desacoplamento que
ajudam a compreender por que essa relacdo € significativa e como ela se materializa no cotidiano
institucional. Em termos interpretativos, os resultados sugerem que a governanga funciona como
estrutura indutora de capacidades estatais, institucionalizando regras, fluxos, instdncias de
deliberag¢ao e mecanismos de controle que, ao longo do tempo, criam as condigdes organizacionais

minimas para a consolidag@o da gestdo de riscos.

Como ilustrado na Figura 6, o modelo integrativo emergente pode ser sintetizado em trés

elos principais que representam a relacdo mediada identificada na triangulacdo metodologica.

GOVERNANCA PUBLICA
Estrutura Indutora

Elementos da Governanga

Marcos Normativos I | Insténcias de Coordenacéo—| I Instrumentos de Transparéncia
H B =0,526%**
CAPACIDADES ESTATAIS Retroalimentagdo
Elo Mediador Progressiva
Tipos de Capacidade
Capacidade Administrativa | | Capacidade Politica ' | Capacidade Técnica |
Praticas de Gestdo

de Riscos

GESTAO DE RISCOS '

Dimensdo Dependente WLl

Figura 6 - Modelo Tedrico-Interpretativo da Relacdo entre Governanca,
Capacidades Estatais e Gestao de Riscos na APF

79

#interna



Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Em primeiro lugar, a governanga exerce um efeito estruturante, estabelecendo marcos
normativos, comités, instancias de coordenagdo e instrumentos de transparéncia que definem o
“arranjo de fundo” sobre o qual outras praticas se apoiam (HOOD, 1991; OCDE, 2014). Em
segundo lugar, as capacidades estatais, em especial as capacidades normativa, de coordenacao e
técnica, operam como elo mediador fundamental, traduzindo regras formais em praticas
organizacionais (CAVALCANTE; PIRES, 2018; SCHARPF, 1997). Em terceiro lugar, a gestiao
de riscos constitui uma dimensao dependente, cuja maturidade reflete, em grande medida, o grau

de institucionalizacdo prévia da governanga e a solidez das capacidades estatais desenvolvidas.

Esse mecanismo mediador ajuda a explicar por que a relagdo observada € significativa, mas
de magnitude moderada (B: = 0,526): o avanco da governanga é necessario, porém nao suficiente
para assegurar a efetividade da gestao de riscos. A simples existéncia de um comité de governanga
ou de uma politica de riscos nao garante, por si sO, que os riscos sejam identificados, avaliados e
tratados de forma sistematica; ¢ a capacidade institucional consolidada, em termos de recursos
humanos qualificados, coordenacdo intraorganizacional e capacidade de evidenciar praticas, que
permite essa translagdo da forma em fung¢do. Nesse sentido, este modelo integrativo constitui uma
das principais contribui¢des tedricas do trabalho, ao propor explicitamente as capacidades estatais
como elo mediador entre governanga e gestdo de riscos no contexto da Administracdo Publica

Federal.

As evidéncias qualitativas indicam ainda que esse processo ¢ incremental e adaptativo,
marcado pelo hibridismo caracteristico da modernizagao estatal brasileira. O tipo classificado como
“Formalismo Funcional” (Tipo B) domina ambas as dimensdes, representando um estagio
intermediario em que o formalismo normativo comega a se converter em pratica, mas ainda convive
com fragilidades operacionais e lacunas de integragao. Esse padrao confirma o diagndstico de path
dependence e de coexisténcia de modelos burocraticos, gerenciais e colaborativos (OSBORNE,
2010; CAVALCANTE; PIRES, 2018). Nesse sentido, o formalismo funcional ndo deve ser
interpretado apenas como desvio a ser eliminado, mas como arranjo hibrido adaptativo, tipico de
contextos em que diferentes modelos de gestdo se sobrepdem e em que certo grau de
desacoplamento pode funcionar como estratégia de acomodacdo a ambientes institucionais

complexos (MAHONEY; THELEN, 2010).
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Finalmente, em estagios mais avancados de maturidade (Tipo A), a analise qualitativa
sugere que a gestdo de riscos comeca a retroalimentar a governanga, ao fornecer informagdes e
evidéncias baseadas em risco que qualificam a tomada de decisdo estratégica e o0 monitoramento
de resultados. Embora ainda incipiente, essa dinamica aponta para um acoplamento funcional
progressivo entre as duas dimensdes, em que a relacao deixa de ser predominantemente unilateral,
governanga influenciando riscos, e passa a adquirir contornos mais simbidticos, com fluxos de

informagao e responsabiliza¢ao bidirecionais.

A partir dessas convergéncias, tensdes € complementaridades, o Quadro 15 a seguir
sintetiza os achados das duas dimensdes e explicita 0 modo como se articulam na interpretacao

integrada produzida pela estratégia de métodos mistos.
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Quadro 15 - Sintese Integrativa dos Achados Quantitativos, Qualitativos e Interpretativos

Dimensio Achado Quantitativo Achado Qualitativo Integracio Interpretativa Tipo
pe=03526 (p<0001); Governanga: 44% nos Tipos A'B; Governanga funciona como baze
Relacio Geral relagio positiva e Riscos: 23,1% nos Tipos AB mnstitucional que anteceds & Convergéncia
modarada (diferenga d2 209 pp) zustenta a maturidads em rizcos
Gowernanga media = 43,6%; Fizcos Evidéncias sugerem path
Precedéncia Nio testado média = 37 9%; amplitude Gov = d.;,‘pmdmce. EVARCOS ?:'ﬂ . Converzénc
Temporal diretamente 473 p.p.; amplitude Riscos = 7.6 Bovernanga ororrem antes & prvergencia
condicionam a implantagio de
e riscos
Ef[mtz ‘_W.E.M Evidenciagio desigual (Gov: 10.7%  Diferengas refletem capacidades
Heterogeneidade na U[ETE;".—'HDP;} _1-:& sem codificagio; Riscos: 22.2% sem  estatais assimétricas e trajetorias Convergéncia
Au[a.rq_ﬁias:: D..I-1:35} codificagio) instituctonais distintas
Estrot P . 29.6% dos documentos classificados  Parte de f. captura isomerfismo
Formalismo . 1’“5 cirma.is; cotmo _ cerimonial — “capacidade de dizer” Divergéneia
AWMENIAM O IO FORMALISMO SEM PRATICA  superaa “capacidade de fazer”
Homnestidade Anséneia de evidéncias  Tipo D pode refletir transpardneia e :\"Eﬂmsipm]ﬁfmfm coes Diversénci
Instituciomal reduz escors maturidade reflexiva qus reportam 0SS Com mator vergEncia
honestidade
. =0.526 indi elaci § indireta. vi
Integracio P .D:?‘ﬁ md.“.:% Apenas 13,8% mostram integragio A I.,I,a-;:go captada & ?Ild1{,[a: e L
Interdimensional associagio positiva explicita entre governanga e riseos capacidades estatais, ndo por Divergéncia
moderada = integragio formal
. i ) . . Capacidades estatais atuam como
Mecanizmo Causal Nao 1:15;1:&-.;&_20 no Gor arwigaGT[[;a;;iméa des Estatais mediadoras, explicando a magnitude Complementaridade
modalo estio dz Riscos moderada de pe
., . .. . . Estagio mtermediario tipice do
Estagio Nao identificado Predominio do Tipe B (Formalismo exto brasileiro: tendénciai  Compl idade
Predominante quantitativamente Funcional) contexto brasteiro; tendencia 2 omplementancads
- estabilizacio

Fonte: Elaboracao propria (2025).
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4.3.4 Sintese integrativa e implicagoes

A triangulagdo dos resultados permite formular uma sintese integrativa em trés movimentos
principais. Em primeiro lugar, confirma-se que a relagdo entre governanca e gestdo de riscos na
APF ¢ positiva, incremental e mediada por capacidades institucionais. A governanga antecede e
condiciona a gestao de riscos, funcionando como precondigdo institucional para sua consolidagao.
O fortalecimento das praticas de governanca, em especial no que se refere a clareza de papéis, a
existéncia de instancias de deliberagdo e a transparéncia, constitui, portanto, vetor essencial para o
amadurecimento da politica de gestao de riscos, mas precisa ser acompanhado de investimentos

em capacidades estatais que permitam transformar regras em rotinas e decisdes em agdes.

Em segundo lugar, a sintese evidencia que o formalismo funcional constitui o estagio
predominante de maturidade na APF. A maioria das organizagdes situa-se em patamar
intermediario (Tipos B e C), em que estruturas formais e instrumentos normativos coexistem com
praticas parciais, tratamentos seletivos de risco e integracdo limitada com processos decisorios
estratégicos. Esse padrio reflete a natureza hibrida e adaptativa da modernizagao administrativa no
Brasil, marcada pela sobreposi¢do de modelos burocraticos e gerenciais e pela tolerancia a certo
grau de desacoplamento como estratégia de sobrevivéncia institucional (MEYER; ROWAN, 1977;
OSBORNE, 2010). Reconhecer o formalismo funcional como estigio, € ndo apenas como
patologia, permite compreender que a transi¢ao para arranjos mais acoplados depende de reforgo
das capacidades estatais e de mecanismos de inducao que valorizem a efetividade, e ndo apenas a

conformidade formal.

Em terceiro lugar, a triangulagdo mostra que a integra¢do entre governanga e gestao de
riscos ainda € incipiente. A correlacdo quantitativa indica uma relacao de influéncia indireta entre
as maturidades, mas a analise documental revela que a integragdo estrutural, em termos de fluxos
formais, instrumentos compartilhados e uso de informagdes de risco para orientar decisdes de
governanga, esta presente em uma minoria dos casos (15,8% dos documentos). O desafio futuro da
APF consiste em transformar essa relagao difusa de influéncia indireta em integracao sistémica e
estratégica, em que a governanga nao apenas crie as condi¢des para a gestao de riscos, mas também
seja, ela propria, informada sistematicamente por analises de risco na definicdo de prioridades,

alocac¢do de recursos e monitoramento de politicas publicas.
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Essas conclusdes, tomadas em conjunto, reforcam a ideia de que a maturidade institucional
em governancga e gestdo de riscos ndo deve ser entendida como estado fixo, mas como trajetoria.
As tipologias construidas na pesquisa, que distinguem entre maturidade incipiente, formal,
formalismo funcional e maturidade operacional, ndo classificam organizacdes de modo definitivo,
mas identificam estagios de trajetérias institucionais em movimento, em que Orgaos podem
avancar, estagnar ou mesmo regredir na articulagcdo entre governanca e gestdo de riscos. Nesse
sentido, mais importante do que a posi¢do pontual de cada organizagdo ¢ a compreensdao dos
mecanismos que favorecem a transi¢do de estagios marcados por formalismo sem pratica para
arranjos em que a gestdo de riscos retroalimente a governanga e ambas as dimensdes operem de

forma integrada.

A dimensao integrativa, ao articular evidéncias quantitativas e qualitativas, contribui,
assim, para qualificar o debate sobre maturidade organizacional na APF. Ao confirmar
empiricamente a pertinéncia da Teoria Institucional e da abordagem das capacidades estatais para
explicar a relacdo entre governanga e gestao de riscos (MEYER; ROWAN, 1977; PIERSON, 2000;
MAHONEY; THELEN, 2010; CAVALCANTE; PIRES, 2018), o estudo mostra que a
institucionalizacdo dessas praticas ocorre de forma incremental, mediada e heterogénea. A
compreensdo desses mecanismos, mais do que a simples mensuragdo de niveis de maturidade, ¢
fundamental para orientar politicas publicas voltadas ao fortalecimento das capacidades estatais e

a consolidagdo de uma cultura de governanga integrada e efetiva no Estado brasileiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo demonstra que a relagdo entre governanca e gestdo de riscos na
Administragcdo Publica Federal ¢ positiva, estatisticamente significativa, porém fundamentalmente
mediada. Por meio de uma estratégia de métodos mistos, o estudo ndo apenas confirmou a
associacao entre as duas dimensdes (B = 0,526; p <0,001), como também elucidou 0os mecanismos
institucionais que lhe conferem sustentagdo: a precedéncia temporal da governanca, o predominio
de um formalismo funcional e o papel das capacidades estatais como elo intermedidrio entre a

forma normativa e a pratica organizacional.

Ao integrar esses achados, a dissertagdo responde diretamente a questdo central ao
demonstrar que a maturidade em gestao de riscos ndo decorre automaticamente da maturidade em
governanga; ao contrario, emerge de um processo incremental, heterogéneo e condicionado por
fatores institucionais, culturais e organizacionais que moldam a capacidade estatal de transformar

estruturas em agao.

Os resultados quantitativos evidenciaram que organizagdes com escores mais elevados em
governanga tendem a apresentar maior maturidade em gestao de riscos. A magnitude moderada da
associagdo sugere, entretanto, que a influéncia da governanga ¢ mediada por variaveis institucionais
ndo capturadas diretamente pelos indices. Essa hipotese foi confirmada pela anélise qualitativa,
que revelou padrdes de desacoplamento entre norma e pratica, assimetrias na capacidade de
evidenciar rotinas e uma heterogeneidade estrutural que atravessa a APF. Observou-se que a
governanga tende a estar mais consolidada, funcionando como infraestrutura institucional que
condiciona a emergéncia € o amadurecimento posterior da gestdo de riscos. Essa condicao se

mostrou necessaria, mas nao suficiente, para assegurar a efetividade operacional.

A tipologia construida evidenciou que o formalismo funcional constitui o estagio
predominante nas duas dimensdes, caracterizando um arranjo hibrido em que normas e estruturas
coexistem com praticas parciais. Longe de representar apenas um déficit de implementacgdo, esse
padrao reflete uma trajetoria institucional marcada por incrementalismo, coexisténcia de modelos
burocraticos, gerenciais e colaborativos e pressdes normativas ainda recentes na estrutura federal,
confirmando o argumento de que processos de institucionalizagdo se desenvolvem de maneira

gradual e adaptativa. A pesquisa também identificou o fendmeno da honestidade institucional:

85

#interna



organizacdes que reconhecem limitagdes, admitem estadgios de implementacdo e descrevem
processos em andamento tendem a obter pontuagdes quantitativas inferiores, embora demonstrem
maior maturidade reflexiva e alinhamento substantivo a agenda de governanga e riscos. Esse
achado introduz uma categoria analitica relevante para avaliagdes baseadas em autoavaliacao, ao
mostrar que transparéncia e autorreflexdo podem ser penalizadas por métricas que privilegiam a

conformidade documental.

A triangulacdo entre as dimensdes quantitativa e qualitativa permitiu construir um modelo
interpretativo integrado que constitui uma das principais contribui¢des teoricas deste estudo. O
modelo propde que a relacdo entre governanca e gestdo de riscos ¢ mediada pelas capacidades
estatais, especialmente as capacidades normativa, de coordenagdo e técnica. A governanga define
estruturas, fluxos decisorios e mecanismos de accountability; as capacidades estatais traduzem
esses elementos em rotinas e praticas concretas; a gestdo de riscos amadurece a medida que esses
componentes se articulam. Nos casos mais avangados, observou-se evidéncia indiciaria de
retroalimentagdo, em que andlises de risco passaram a informar processos de governanca,
indicando uma relag@o progressivamente mais simétrica e integrada. Embora ainda incipiente, esse
padrdo sugere que, em estagios mais elevados de maturidade, a dependéncia de trajetéria pode

ceder espago a arranjos mais dindmicos, nos quais governanga e riscos se reforcam mutuamente.

A pesquisa oferece contribuigdes tedricas significativas ao integrar empiricamente a Teoria
Institucional, a literatura sobre capacidades estatais € o campo da governanga publica. Ao
evidenciar o papel mediador das capacidades entre estruturas formais e efetividade pratica, o estudo
amplia a compreensdo da maturidade institucional como fendmeno processual e dependente de
trajetoria, confirmando o argumento de MAHONEY e THELEN (2010) de que mudancas graduais
podem produzir efeitos estruturais duradouros. A identificagdo dos padroes de formalismo
funcional e honestidade institucional aprofunda o entendimento sobre o desacoplamento
institucional (MEYER; ROWAN, 1977), reinterpretando-o ndo apenas como patologia, mas
também como estagio adaptativo em contextos de modernizacao incremental. A formulacao do
modelo interpretativo, por sua vez, constitui contribuicdo conceitual relevante ao propor
explicitamente as capacidades estatais como mediadoras da relagdo entre governanga e riscos,

integrando literaturas que até entdo dialogavam de maneira fragmentada.
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As contribui¢des praticas e institucionais também sdo expressivas. Os achados sugerem
caminhos para o aperfeigoamento do iESGo e para o fortalecimento da governanga publica no
Brasil. Recomenda-se incorporar indicadores qualitativos capazes de distinguir entre formalismo
declaratério e evidéncia pratica, valorizando descri¢cdes que demonstrem funcionamento efetivo de
processos. Recomenda-se ainda considerar mecanismos de reconhecimento da transparéncia sobre
limitacdes e estagios de implementacdo, evitando que organizacdes reflexivas sejam penalizadas
em favor daquelas que produzem respostas declarativas pouco aderentes a pratica. A constatacao
de que a integracdo explicita entre governanga e riscos aparece em apenas 15,8% dos documentos
evidencia a necessidade de diretrizes mais claras, fluxos decisorios integrados e instancias
especificas de coordenagdo horizontal. Além disso, o estudo reforca que o fortalecimento das
capacidades estatais ¢ condicao essencial para transformar estruturas formais em praticas efetivas

e consolidar uma governanca orientada a riscos.

A pesquisa apresenta limitagdes inerentes ao desenho metodolégico adotado. A andlise
quantitativa foi desenvolvida com base em um painel curto (T = 2), o que restringe a observacao
de dindmicas temporais e limita inferéncias causais mais robustas. A andlise qualitativa depende
da qualidade e completude das respostas documentais fornecidas pelos 6rgdos, sujeitas a viés de
desejabilidade social e a tendéncia ao formalismo, fatores parcialmente mitigados por critérios
rigorosos de codificagdo. A codificacdo foi realizada por um tnico codificador, o que impossibilita
o calculo de confiabilidade intercodificadores; embora procedimentos de consisténcia interna
tenham sido adotados, essa limitacdo metodologica deve ser reconhecida. A triangulagcdo operou
em nivel agregado, ja que a estratificacdo por questdo impede vinculagdo direta entre respostas
qualitativas e unidades de andlise quantitativas. Finalmente, os achados sdo especificos ao contexto
da APF e, embora dialoguem com principios amplos de governanca, sua generalizagdo a outros

niveis federativos ou paises exige replicacdo empirica.

Essas limitagdes abrem oportunidades para pesquisas futuras. Estudos subsequentes podem
testar formalmente a hipdtese de mediacdo das capacidades estatais por meio de modelos
estatisticos especificos, desenvolver indicadores empiricos de capacidade institucional e realizar
investigagdes longitudinais com maior granularidade temporal. Estudos de caso, entrevistas e
observagoes diretas podem aprofundar o entendimento sobre os mecanismos de acoplamento entre

governanga e risco. Analises comparadas entre niveis de governo ou entre paises permitiriam
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avaliar a robustez e a generalizagao do modelo interpretativo. A identificagdo de casos desviantes,
organizagdes com alta governanga e baixa maturidade em riscos ou vice-versa, constitui agenda
promissora para compreender limites, rupturas e variagdes na dependéncia de trajetdria. O conceito
de honestidade institucional, por fim, oferece campo fértil para pesquisas voltadas a revisao de
instrumentos de avaliagdo, a compreensao dos incentivos institucionais e ao estudo das dimensoes

¢ticas da governanga publica.

Em sintese, esta dissertagdo evidencia que a maturidade institucional na Administracao
Publica Federal ¢ marcada por avangos consistentes em governanga, formalizacao crescente da
gestdo de riscos e presenca de mecanismos parciais de integragdo. Trata-se de processo gradual,
adaptativo e heterogéneo, no qual a governancga tende a preceder a maturidade em riscos, mas sua
efetividade depende de capacidades estatais capazes de converter estruturas formais em rotinas
substantivas. Ao integrar métodos distintos e iluminar tanto regularidades quanto tensdes, esta
pesquisa contribui para o aperfeicoamento da governanga publica brasileira e para a construcao de
uma administragdo publica mais capaz, reflexiva e orientada a resultados, na qual governanga e

gestao de riscos constituem dimensdes indissociaveis da capacidade governativa.
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7 APENDICE A — FLUXOGRAMA GERAL DA ABORDAGEM

METODOLOGICA

Visdao Geral: Abordagem Mista

Pergunta de Pesquisa & Objetivos

Abordagem Metodologica Mista

Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

S,

-~

Triangulacéo Convergente
Fase 1: Analise Independente

h 4

Fase 2: Confrontacéo de Achados

h 4

Fase 3: Integracéo Interpretativa

l

Resultados & Conclustes
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Abordagem Quantitativa

Bases: IGG 2021 & iESGo 2024 TCU
+ SIOP/SIAPE

l

Tratamento & Balanceamento
Painel balanceado

l

Amostra Final
n = 260 orgs x 2 anos = 520 obs

h 4
Construcéo de Variaveis

h 4
Variaveis do Modelo

VD: iRisco
Questbes 2111-2114

VE: iGov
Questdes 1111,1112,3111,3121

Controles: log_orcamento_real,
log_pessoal, execucao_orcamentaria

l

Modelo de Regresséao em Painel
Efeitos Fixos - R 4.4.3

l

Testes de Robustez
Hausman, Wooldridge, VIF, Wald

l

Evidéncias Quantitativas
Associagao, magnitude, significancia
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Abordagem Qualitativa

Corpus Documental Total
n = 5.625 respostas

I

Amostragem Estratégica
n = 450 docs / 8%

Critérios de Estratificacéo

Dimensao Tedrica
Gov: 1111,1112,3111,3121
Riscos: 2111,2112,2113,2114

Periodo Temporal
IGG 2021 & iESGo 2024

Nivel de Maturidade
Alta, Média, Baixa

I

Andlise de Conteldo (Bardin)
MAXQDA 2024

Fases da Analise

Pré-andlise
Leitura flutuante & estudo piloto

Exploragéo do Material
Codificacéo sistematica 38 codigos

Tratamento & Interpretacao
Tipologias e padrbes institucionais

:

Evidéncias Qualitativas
Significados, logicas, mecanismos
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8 APENDICE B — SCRIPT R PARA ANALISE QUANTITATIVA

MODELO DE REGRESSAO COMPLETO - DISSERTACAO
Andlise da Relagdo entre Governanca (iGov) e Gestdo de Riscos (iRisco)
Ludmilla Paes Leal

Modelo: Yit = Bo + BiGovit + RXit + ai + vy + €1y

Este script contém TODAS as andlises apresentadas nos achados quantitativos:
- Modelo principal de efeitos fixos

- Estatisticas descritivas e correlacdes

- Andlises de robustez (outliers, sem efeito fixo de tempo)

- Andlises por subgrupos (natureza juridica, poder)

- Anadlises de grupos especiais (sem estatais, universidades, hospitais)

- Anadlise temporal detalhada (2021-2024)

H oS 3 3 S S S S 3 S 3 S H e S

# Limpar ambiente
rm(list = 1s())

# Carregar bibliotecas necesséarias

library (readxl) # Para ler Excel

library (fixest) # Para efeitos fixos
library(dplyr) # Para manipulacdo de dados
library (tidyr) # Para pivot
library(writexl) # Para escrever Excel
library(car) # Para VIF

library (tidyverse) # Para manipulacgdo de dados
#

# 1. CARREGAR E PREPARAR DADOS

#

# Carregar base de dados
base modelo <- read excel ("base quantitativa completa modelo.xlsx")

# Criar chave orgao baseada em resp sigla
base modelo$chave orgao <- base modeloS$resp sigla

# Verificar varidveis necesséarias

variaveis necessarias <- c("iRisco", "iGov", "log orcamento real",
"log pessoal", "execucao orcamentaria real",
"chave orgao", "ano")

contagens <- base modelo %>% # <- use o data.frame antes de merges/limpezas
count (ano, name = "N_org") %>%
arrange (ano)

for(var in variaveis necessarias) {
if (var %in% names (base modelo)) {
valores validos <- sum(!is.na(base modelo[[var]])
valores_faltantes <- sum(is.na(base modelo[[var]]
} else {

}

)
))

IMPORTANTE: RESOLVER QUESTAO DO PAINEL BALANCEADO

H= 3 HE

# Selecionar apenas varidveis necesséarias
dados_modelo <- base modelo %>%
select (all_of (variaveis necessarias))

# Identificar observacdes com valores faltantes
obs com na <- dados modelo %>%

mutate (row_id = row_number ()) %>%

filter (!complete.cases(.))

if (nrow(obs _com na) > 0) {
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print (obs com na %>% select (chave orgao, ano, row id))

}

# Remover observagdes com valores faltantes
dados completos <- dados modelo %>%
filter (complete.cases(.))

# Verificar balanceamento do painel

painel check <- dados_completos %>%
group by (chave orgao) %>%
summarise(n_anos = n(), .groups = "drop")

orgaos_desbalanceados <- painel check %>%
filter(n anos != 2)

if (nrow (orgaos_desbalanceados) > 0) {
print (orgaos desbalanceados)

# Remover oOrgdos desbalanceados
orgaos_completos <- painel check %>%
filter(n anos == 2) %>%
pull (chave orgao)

dados_completos <- dados completos $%>%
filter (chave orgao %in% orgaos completos)

} else {

}

# Salvar base limpa para andlises
write xlsx(dados completos, "base modelo balanceada.xlsx")

2. ESTATISTICAS DESCRITIVAS

H= I3 3

# Varidveis continuas
vars_continuas <- c("iRisco", "iGov", "log orcamento_real",
"log pessoal", "execucao orcamentaria real")

# Calcular estatisticas detalhadas
estat detalhada <- dados_completos %>%
select (all_of (vars_continuas)) %>%

summarise (across (everything(),
list(N = ~n(),

Media ~mean(., na.rm = TRUE),

Mediana = ~median(., na.rm = TRUE),

Desvio Padrao = ~sd(., na.rm = TRUE),

Minimo = ~min(., na.rm = TRUE),

Maximo = ~max (., na.rm = TRUE)),

.names = "{.col} {.fn}")) %>%

pivot longer (everything(), names_to = "Variavel Estatistica", values to = "Valor") 3%>%
separate (Variavel Estatistica, into = c("Variavel", "Estatistica"), sep = " (?=["_1*3$)")

pivot wider (names from = Estatistica, values from = Valor)
print (estat detalhada)

# Salvar estatisticas
write xlsx(estat detalhada, "0l estatisticas_descritivas.xlsx")

3. MATRIZ DE CORRELACAO

HH= 3 H

matriz corr <- cor(dados completos[vars_ continuas], use = "complete.obs")
print (round (matriz corr, 3))

# Salvar matriz
write xlsx(as.data.frame(matriz corr) %>%
mutate (Variavel = rownames (matriz corr), .before = 1),
"02 matriz correlacao.xlsx")
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4. ESTIMAGAO DO MODELO PRINCIPAL DE EFEITOS FIXOS

HH= = H

# Construir férmula do modelo

variaveis x <- c("iGov", "log orcamento real", "log pessoal",

"execucao orcamentaria real")

# Férmula do modelo
formula modelo <- as.formula (paste("iRisco ~",

paste(variaveis x, collapse = "

"| chave orgao + ano"))

# Estimar modelo principal

modelo principal <- feols(formula modelo,
data = dados_completos,
vcov = "hetero")

# Mostrar resultados

# ---- 3.x Modelo principal com efeitos fixos ----
modelo principal <- feols(

formula modelo,

data = dados_completos,

cluster = ~chave orgao # se j& estiver usando cluster

)

o,

# (seus comandos atuais de resumo/tabela do modelo principal vdo aqui)

# ---- 3.x+1 Anédlise de robustez a outliers (residuos padronizados) ----

# 1. Calcular residuos padronizados do modelo principal
dados_completos <- dados completos $%>%
mutate (
resid principal = resid(modelo principal),

resid pad = as.numeric(scale(resid principal))

)

# 2. Identificar observacdes com |residuo padronizado| > 3
cutoff outlier <- 3
dados _sem outliers <- dados completos $%>%
filter(is.na(resid pad) | abs(resid pad) <= cutoff outlier)
# 3. Reestimar o mesmo modelo, sem outliers
modelo sem outliers <- feols(
formula modelo,
data = dados_sem outliers,
cluster = ~chave orgao
)
# 4. Comparar resultados - ajuste para o que vocé j& usa: etable, stargazer, exportacdo etc.
etable (
modelo principal,
modelo_sem outliers,
se.below = TRUE,
dict = c(
"iGov" = "Indice de Governanca (iGov)",
"iRisco" = "Indice de Maturidade em Gestdo de Riscos (iRisco)"
)I
title = "Modelo principal e modelo sem outliers (|residuo padronizado| > 3)",
fitstat = ~ n + r2 + war2
)
# —---- Modelo principal com efeitos fixos, T = 2, erros-padrdo clusterizados por 6rgdo —----
modelo principal <- feols(
formula modelo, # ex: iRisco ~ iGov + controles | chave orgao + ano
data = dados_completos,
cluster = ~chave orgao # cluster por o6rgédo

)
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chave_orgao + ano

# —---- Modelo principal com efeitos fixos, T = 2, erros-padrdo clusterizados por 6rgdo —----
modelo principal <- feols(

formula modelo, # ex: iRisco ~ iGov + controles

data = dados_completos,

cluster = ~chave orgao # cluster por 6rgdo

)
print (summary (modelo principal))

# Extrair coeficientes

coef valores <- as.numeric(coef(modelo principal))
erro _valores <- as.numeric(se(modelo_principal))

t valores <- coef valores / erro valores

# Calcular p-valores a partir da distribuicdo t
p_valores <- 2 * pt(abs(t_valores), df
= FALSE)

ic matriz <- confint (modelo principal)

coeficientes <- data.frame (
Variavel = names (coef (modelo principal)),
Coeficiente = coef valores,
Erro_Padrao = erro_valores,
Estatistica t = t valores,
P valor = p_valores,
IC Inferior = as.numeric(ic matriz[,1]),
IC Superior = as.numeric(ic matriz[,2])
stringsAsFactors = FALSE

)

# Adicionar significéncia
coeficientes$Significancia <- case when(
coeficientes$P valor < 0.001 ~ "x*x*",
coeficientes$P valor < 0.01 ~ "xx",

coeficientes$P _valor < 0.05 ~ "x",
coeficientes$P valor < 0.10 ~ ".",
TRUE ~ mn

)

# Salvar resultados
write xlsx(coeficientes, "03 resultados modelo principal.xlsx")

modelo principal$nobs - length(coef valores), lower.tail

5. INTERPRETACAO DO RESULTADO PRINCIPAL

H= FH

1f ("iGov" %$in% coeficientes$Variavel) {
igov_row <- coeficientes|[coeficientes$Variavel == "iGov", ]

# Interpretacdo estatistica

if (igov_row$P _valor < 0.001) {

} else if (igov_row$P _valor < 0.01) {
} else if (igov_row$P _valor < 0.05) {
} else {
}

# Interpretacdo substantiva

ANALISE DE OUTLIERS

HH o
o

# Calcular residuos padronizados
dados_completos$Sresiduos <- resid(modelo principal)

dados_completosSresiduos_padronizados <- scale(dados_completosSresiduos)

# Identificar outliers (|z| > 3)
outliers <- dados completos %>%
filter (abs(residuos_padronizados) > 3) %>%
arrange (desc (abs (residuos_padronizados))) $%>%
select (chave orgao, ano, iRisco, iGov, residuos padronizados)
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if (nrow (outliers) > 0) {
print (outliers)

# Modelo sem outliers
dados sem outliers <- dados completos $%>%
filter (abs (residuos padronizados) <= 3)
modelo sem outliers <- feols(formula modelo,
data = dados_sem outliers,
vcov = "hetero")

print (summary (modelo sem outliers))

# Comparar coeficientes

coef original <- coef (modelo principal) ["iGov"]
coef sem outliers <- coef (modelo_sem outliers) ["iGov"]
diferenca pct <- ((coef sem outliers - coef original) / coef original) * 100

if (abs (diferenca pct) < 10) {
} else {
}
# Salvar comparacdo
comparacao_outliers <- data.frame (
Modelo = c("Completo", "Sem Outliers"),
Beta iGov = c(coef original, coef sem outliers),
N obs = c(nrow(dados completos), nrow(dados sem outliers)),
N outliers removidos = c(0, nrow(outliers))

)

write xlsx(list(
Outliers Identificados = outliers,
Comparacao_Modelos = comparacao_outliers
), "04 analise outliers.xlsx")

7. TESTE DE ROBUSTEZ: MODELO SEM EFEITO FIXO DE TEMPO

H H

# Modelo sem efeito fixo de tempo

formula sem tempo <- as.formula(paste("iRisco ~",
paste(variaveis x, collapse = " + "),
"| chave_orgao"))

modelo sem tempo <- feols(formula sem tempo,
data = dados_completos,
vcov = "hetero")

print (summary (modelo sem tempo))

# Comparar coeficientes

coef com tempo <- coef (modelo principal) ["iGov"]
coef sem tempo <- coef (modelo sem tempo) ["iGov"]
diferenca tempo pct <- ((coef sem tempo - coef com tempo) / coef com tempo) * 100

if (abs (diferenca tempo pct) > 10) {
} else {

}

# Salvar comparacdo

comparacao_ tempo <- data.frame (
Modelo = c("Com Efeito Fixo de Tempo", "Sem Efeito Fixo de Tempo"),
Beta iGov = c(coef com tempo, coef sem tempo),

Diferenca Percentual = c(0, diferenca tempo pct)
)
write xlsx(comparacao_tempo, "05 teste robustez tempo.xlsx")
# ---- Testes de diagndstico ----

# Hausman (FE vs RE), teste de Wooldridge para autocorrelagdo em painel
# e VIF/correlagdes entre controles sdo calculados como insumos de diagndstico.
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# IMPORTANTE: com painel T = 2 (2021 e 2024), tais testes tém poder limitado,
# em especial o teste de Wooldridge para autocorrelacdo.

# Por isso, a andlise principal se apoia em modelos de efeitos fixos com

# erros-padrdo robustos e clusterizados por 6rgdo (cluster = ~chave orgao),

# e os resultados desses testes sdo interpretados com cautela.

#

# 8. ANALISE TEMPORAL DETALHADA (2021 - 2024)

#

# Calcular médias por ano
evolucao_temporal <- dados_completos %>%
group_ by (ano) %>%

summarise (
iGov_media = mean(iGov, na.rm = TRUE),
iGov_dp = sd(iGov, na.rm = TRUE),
iGov_cv = sd(iGov, na.rm = TRUE) / mean (iGov, na.rm = TRUE),
iRisco media = mean(iRisco, na.rm = TRUE),
iRisco dp = sd(iRisco, na.rm = TRUE),
iRisco_cv = sd(iRisco, na.rm = TRUE) / mean (iRisco, na.rm = TRUE),
.groups = "drop"
)
print (evolucao_ temporal)
# Calcular variacdes
if (nrow(evolucao_ temporal) == 2) {
variacao_ iGov <- evolucao_ temporal$iGov _media[2] - evolucao temporal$iGov media[l]
variacao iRisco <- evolucao_ temporal$iRisco media[2] - evolucao temporal$iRisco media[l]

# T-test para diferencgas

dados_ 2021 <- dados_completos %>% filter(ano == 2021)
dados 2024 <- dados_completos %>% filter(ano == 2024)

ttest iGov <-

***")

if (ttest iGovSp.value < 0.001) cat("
else if (ttest iGov$p.value < 0.01) cat("
else if(ttest iGovSp.value < 0.05) cat("

t.test (dados 2024$iGov, dados 2021$iGov, paired =
ttest iRisco <- t.test(dados 2024$iRisco, dados_ 2021$iRisco, paired =

TRUE)
TRUE)

*x )
*)

if (ttest iRisco$p.value < 0.001) cat (" ***x")

else if (ttest iRisco$p.value < 0.01) cat("

else if (ttest iRisco$p.value < 0.05) cat("
# Calcular efeito predito
beta iGov <- coef (modelo principal) ["iGov"]

*x )
*)

efeito predito <- variacao_ iGov * beta iGov

proporcao_explicada <- (efeito predito / variacao_ iRisco) * 100
if(evolucao_temporalSiGov_cv[2] < evolucao_temporalSiGov_cv[1]) {
} else {
}
if (evolucao_ temporal$iRisco cv[2] < evolucao temporal$iRisco cv[1]) {
} else {
}
# Calcular correlacdo das variacdes
variacoes <- dados_completos %>%
select (chave orgao, ano, iGov, iRisco) %>%
pivot wider (names from = ano, values from = c(iGov, iRisco), names sep = " ") $>%

mutate (
delta iGov = iGov_2024 - iGov_2021,
delta iRisco =

)

cor variacoes <- cor (variacoes$Sdelta iGov,
use = "complete.obs")
cor test <- cor.test(variacoes$delta iGov,

iRisco 2024 - iRisco 2021

variacoes$delta iRisco,

variacoesS$Sdelta iRisco)
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H H

#

if (cor test$p.value < 0.001) cat (" **x")
else if(cor_test$p.value < 0.01) cat("™ **x")
else if(cor_test$p.value < 0.05) cat("™ *")

# Padrdes de evolucdo
n positivos iRisco <- sum(variacoes$delta iRisco > 0, na.rm =
pct positivos <- (n_positivos iRisco / nrow(variacoes)) * 100

# Salvar anédlise temporal

resultados temporais <- list(
Evolucao_ Agregada = evolucao temporal,
Variacoes_por Orgao = variacoes,
Resumo = data.frame (

Indicador = c("Variacdo iGov", "Variacédo iRisco", "Efeito Predito",

TRUE)

"Proporgdo Explicada", "Correlacgdo Variagoes"),

Valor = c(variacao_iGov, variacao iRisco, efeito predito,
proporcao_explicada, cor variacoes)

)

write xlsx(resultados temporais, "06 analise temporal.xlsx")

8.1. GRAFICO DE MOBILIDADE ENTRE QUARTIS DE iRisco (2021 — 2024)

Pacotes para o grafico (instalar uma vez se ndo tiver)

library (ggplot2)
library(ggalluvial)

#

1) Criar base em painel largo com iRisco 2021 e iRisco 2024

mobilidade quartis <- dados completos %>%

#

#

select (chave orgao, ano, iRisco) %>%
filter(ano %in% c (2021, 2024)) %>%
pivot wider (names from = ano,
values from = iRisco,
names_prefix = "iRisco ") %>%
drop_na(iRisco 2021, iRisco 2024)

2) Atribuir quartis em cada ano (1 = mais baixo, 4 = mais alto)
mobilidade quartis <- mobilidade quartis 3%>%

mutate (
quartil 2021 = ntile(iRisco_ 2021, 4),
quartil 2024 = ntile(iRisco_ 2024, 4)
)

3) Tabela de fluxos entre quartis (para descrever no texto e usar na Tabela)

fluxo quartis <- mobilidade quartis %>%

count (quartil 2021, quartil 2024, name = "N") %>%
group by (quartil 2021) %>%
mutate (

Total Origem = sum(N),
Perc Origem = 100 * N / Total Origem
) %>%

ungroup ()

print(

)
#

fluxo quartis %>%
arrange (quartil 2021, quartil 2024) %>%
mutate (Perc Origem = round(Perc Origem, 1))

Salvar para usar na Tabela do capitulo

write xlsx(fluxo quartis, "11 mobilidade quartis_ iRisco.xlsx")

#

4) Preparar dados para o grafico alluvial

fluxo quartis plot <- fluxo quartis 3%>%

mutate (
Quartil 2021 = factor(
quartil 2021,
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levels = 1:4,

labels = c("Ql (mais baixo)", "Q2", "Q3", "Q4 (mais alto)")

)y

Quartil 2024
quartil 2024,
levels = 1:4,

factor (

labels = c("Ql (mais baixo)", "Q2", "Q3", "Q4 (mais alto)")

)

# 5) Grafico de fluxo entre quartis (alluvial)
grafico mobilidade quartis <- ggplot(

)

#

fluxo quartis plot,
aes (axisl = Quartil 2021,
axis2 = Quartil 2024,
y = N)
+
geom_alluvium(aes (fill = Quartil 2021),
width = 1/12,
alpha = 0.8) +

geom stratum(width = 1/8, color = "grey30") +
geom_ text (stat = "stratum",
aes (label = after stat(stratum)),
size = 3) +

scale x discrete(limits = c("2021", "2024"),
expand = c(0.1, 0.1)) +

labs (
X = nn’
y = "Numero de organizacgdes",
title = "Mobilidade entre Quartis de iRisco (2021 - 2024)",
subtitle = "Distribuig¢do das organizacdes por quartis de maturidade em gestdo de riscos",
caption = "Elaboracdo prépria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 e iESGo 2024)."
) +
theme minimal () +
theme (
legend.position = "none",
axis.text.y = element text(size = 9),
axis.text.x = element text(size = 10),
plot.title = element text (face = "bold")

)

Exibir no R

print (grafico mobilidade quartis)

# Opcional: salvar como arquivo de imagem para inserir no Word
ggsave (
filename = "11 grafico mobilidade quartis iRisco.png",
plot grafico mobilidade quartis,
width = 8,
height = 5,
dpi = 300
)
#
# 9. ANALISES POR SUBGRUPOS
#
# Verificar se temos varidveis de subgrupo na base original
if ("natureza juridica" %in% names (base modelo)) {

# Adicionar natureza juridica aos dados completos
dados completos full <- dados completos %>%

left join(base modelo %>% select (chave_orgao, ano, natureza juridica),

by = c("chave_orgao", "ano"))

# Listar naturezas juridicas

naturezas <- dados completos full %>%
filter(!is.na(natureza juridica)) %>
count (natureza juridica) %>%
arrange (desc (n) )

o

print (naturezas)
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# Estimar modelo para cada natureza Jjuridica (se n >= 20)
resultados natureza <- list()

for(nat in naturezas$natureza_ juridica) {
dados nat <- dados completos full %>% filter (natureza juridica == nat)
n_obs <- nrow(dados_nat)

if (n_obs >= 20) {
modelo nat <- tryCatch ({
feols (formula modelo, data = dados nat, vcov = "hetero")
}, error = function (e) NULL)

if (!is.null (modelo nat)) {
coef nat <- coef (modelo nat) ["iGov"]
se nat <- se(modelo nat) ["iGov"]
t nat <- coef nat / se nat
p _nat <- 2 * pt(abs(t nat), df = modelo natSnobs - length(coef (modelo nat)), lower.tail =
FALSE)
ic nat <- confint (modelo nat) ["iGov", ]

resultados natureza[[nat]] <- data.frame(
Natureza Juridica = nat,
N obs = n_obs,
Beta iGov = coef nat,
Erro Padrao = se nat,
P _valor = p_nat,
IC Inferior = ic nat([1l],
IC Superior = ic nat[2]

}

if (length(resultados natureza) > 0) {
tabela natureza <- do.call(rbind, resultados natureza)
write xlsx(tabela natureza, "07 analise natureza juridica.xlsx")

}
}

# Analise por Poder
if ("poder" %in% names (base modelo)) {

# Adicionar poder aos dados completos
dados completos full <- dados_completos %>%
left join(base modelo %>% select (chave orgao, ano, poder),
by = c("chave_orgao", "ano"))

# Estatisticas por poder
stats poder <- dados completos full %$>%

filter(!is.na(poder)) %>%

group_ by (poder) %>%

summarise (
N obs = n(),
N orgaos = n _distinct (chave orgao),
iGov_medio = mean(iGov, na.rm = TRUE),
iRisco_medio = mean(iRisco, na.rm = TRUE),
.groups = "drop"

)
print (stats_poder)

write xlsx(stats poder, "08 analise por poder.xlsx")

10. ANALISE DE GRUPOS ESPECIAIS

H= 3 HE

# Verificar se temos identificadores de grupos especiais
grupos_especiais <- list()

# Identificar estatais (se houver variavel)
if ("natureza juridica" %in% names (base modelo)) {

107



#interna

dados completos full <- dados completos %>%
left join(base modelo %>% select(chave orgao, ano, natureza juridica),
by = c("chave orgao", "ano"))

# Modelo sem estatais
if (any (grepl ("Empresa|Estatal", dados completos fullS$natureza juridica,
ignore.case = TRUE))) {
dados_sem estatais <- dados_completos full %>%
filter (!grepl ("Empresa|Estatal", natureza juridica, ignore.case = TRUE))

if (nrow(dados_sem estatais) >= 50) {
modelo sem estatais <- feols(formula modelo,
data = dados_sem estatais,

vcov = "hetero")
coef sem estatais <- coef(modelo sem estatais) ["iGov"]
dif estatais <- ((coef sem estatais - coef (modelo principal) ["iGov"]) /
coef (modelo principal) ["iGov"]) * 100
grupos_especiais[["Sem Estatais"]] <- data.frame(
Grupo_ Excluido = "Estatais",

N obs = nrow(dados_sem estatais),
Beta iGov = coef sem estatais,
Diferenca pct = dif estatais

}

# Identificar universidades (baseado em nome)
if ("resp sigla" %in% names (base modelo) | "chave orgao" %in% names (dados completos)) {
dados_sem universidades <- dados_completos %>%
filter (!grepl ("UNIV|IFES|IF[A-Z]{2}|CEFET", chave orgao, ignore.case = TRUE))

if (nrow(dados_sem universidades) >= 50 &&
nrow (dados_sem universidades) < nrow(dados completos)) {
modelo_sem univ <- feols(formula modelo,
data = dados_sem universidades,

vcov = "hetero")
coef sem univ <- coef (modelo sem univ) ["iGov"]
dif univ <- ((coef_sem univ - coef (modelo principal) ["iGov"]) /
coef (modelo principal) ["iGov"]) * 100
grupos_especiais[["Sem Universidades"]] <- data.frame(
Grupo_Excluido = "Universidades",
N obs = nrow(dados_sem universidades),

Beta iGov = coef sem univ,
Diferenca pct = dif univ

}

# Identificar hospitais
dados sem hospitais <- dados_completos %>%
filter (!grepl ("HOSP|HC|HU", chave orgao, ignore.case = TRUE))

if (nrow(dados_sem hospitais) >= 50 &&
nrow (dados_sem hospitais) < nrow(dados_ completos)) {
modelo_sem hosp <- feols(formula modelo,
data = dados_sem hospitais,
vcov = "hetero")

coef sem hosp <- coef (modelo sem hosp) ["iGov"]

dif hosp <- ((coef sem hosp - coef (modelo principal) ["iGov"]) /
coef (modelo_principal) ["iGov"]) * 100
grupos_especiais[["Sem Hospitais"]] <- data.frame (
Grupo_Excluido = "Hospitais",
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N obs = nrow(dados_sem hospitais),
Beta iGov = coef sem hosp,
Diferenca pct = dif hosp

)

}

if (length(grupos_especiais) > 0) {
tabela grupos <- do.call(rbind, grupos especiais)
rownames (tabela grupos) <- NULL

# Adicionar modelo completo para comparacdo
tabela grupos <- rbind/(
data.frame (

Grupo Excluido = "Nenhum (Modelo Completo)",
N _obs = nrow(dados_completos),
Beta iGov = coef (modelo principal) ["iGov"],

Diferenca pct = 0
)I
tabela grupos

)

write xlsx(tabela grupos, "09 analise grupos especiais.xlsx")

11. VALIDACAO METODOLOGICA

H H

# VIF (Multicolinearidade) - apenas para variaveis explicativas

# Estimar modelo OLS para calcular VIF
modelo ols <- 1lm(iRisco ~ iGov + log orcamento real + log pessoal +
execucao_orcamentaria_ real,
data = dados_completos)

vif valores <- vif (modelo ols)
print (vif valores)

if(all(vif valores < 5)) {
} else if(all(vif valores < 10)) {
} else {

}

# Salvar validacdes
validacoes <- data.frame (

Teste = c(names(vif valores), "Painel Balanceado", "N Observacdes", "N Orgaos"),
Valor = c(vif valores,
ifelse (nrow(dados completos) == length (unique (dados completos$chave orgao)) * 2,

"Sim", "Néo") ,
nrow (dados_completos),
length (unique (dados completos$chave orgao)))

)
write xlsx(validacoes, "10 validacoes_metodologicas.xlsx")
#

# 12. RESUMO FINAL E EXPORTACAO CONSOLIDADA
#

# Criar resumo consolidado
resumo_final <- list(

# Informacdes da base
Info Base = data.frame(
Item = c("Observacdes", "Orgéos", "Anos", "Painel Balanceado"),
Valor = c(nrow(dados_completos),
length (unique (dados completos$chave orgao)),
paste (sort (unique (dados_completos$ano)), collapse =", "),
ifelse (nrow(dados_completos) ==
length (unique (dados completos$Schave orgao)) * 2,
"Sim", "Nao"))
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# Resultado principal
Resultado Principal = coeficientes,

# Estatisticas do modelo
Estatisticas Modelo = data.frame (

Estatistica = c("R? within", "R? overall", "N observacdes",

Valor = c(
summary (modelo principal) $r.squared,
summary (modelo principal)$r.squared.overall,
nrow (dados_completos),
length(unique(dados_completos$chave_orgao))
)
) r

# Estatisticas descritivas
Estatisticas Descritivas = estat detalhada,

# Matriz de correlacéo
Matriz Correlacao = as.data.frame(matriz corr) %>%

mutate (Variavel = rownames (matriz corr), .before

)

# Salvar resumo consolidado
write xlsx(resumo final, "00 RESUMO COMPLETO.xlsx")

igov_final <- coeficientes[coeficientes$Variavel ==

if (igov_final$P valor < 0.001) {
}

#

=1)

"iGov",

]

"N érgaos"),

# 11. VALIDACAO ECONOMETRICA (HAUSMAN + WOOLDRIDGE)
#

library (plm)
library (lmtest)

# Transformar base em painel
pdata <- pdata.frame (dados completos,
index = c("chave orgao", "ano")

# Modelo de efeitos fixos (within)
fe plm <- plm(

iRisco ~ i1Gov + log orcamento real + log pessoal + execucao orcamentaria real,

data = pdata,
model = "within"

)

# Modelo de efeitos aleatdérios (random)
re plm <- plm(

iRisco ~ i1Gov + log orcamento real + log pessoal + execucao orcamentaria real,

data = pdata,
model = "random"

)

# Teste de Hausman: FE vs RE
hausman_test <- phtest(fe plm, re plm)

print (hausman test)
if (hausman test$p.value < 0.05) {

} else {

}

# Teste de Wooldridge para autocorrelacdo de primeira ordem

wooldridge test <- pwartest(fe plm)
print (wooldridge test)

if (wooldridge test$p.value < 0.05) {
} else {

}

)
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if (igov_finalS$P valor < 0.001) {
}

#

# HEATMAP DE TRANSICAO ENTRE QUARTIS DE iRisco (2021 - 2024)
#

library (dplyr)
library(tidyr)
library (ggplot2)
library (scales)

# 1) Criar base em painel largo com iRisco de 2021 e 2024

mobilidade quartis <- dados_ completos %>%
select (chave orgao, ano, iRisco) %>
filter (ano %in% c (2021, 2024)) %>%
pivot wider(
names from = ano,
values from = iRisco,
names_prefix = "iRisco "
) $>%

drop na(iRisco 2021, iRisco 2024)

o

mobilidade quartis <- mobilidade quartis %>%
mutate (
quartil 2021 ntile (iRisco 2021, 4),
quartil 2024 = ntile(iRisco_ 2024, 4)

# _____________________________________________________________________
# 3) Criar matriz de transicdo (contagens e percentuais)
# _____________________________________________________________________
matriz_heatmap <- mobilidade quartis %>%

count (quartil 2021, quartil 2024, name = "N") %>%

group_ by (quartil 2021) %>%

mutate (

Total Origem = sum(N),
Perc = N / Total Origem
) $>%

ungroup ()

# 4) Labels bonitos

matriz heatmap <- matriz_ heatmap %>%
mutate (
Quartil 2021 = factor(quartil 2021, levels = 1:4,
labels = ¢ ("Ql (mais baixo)", "Q2", "Q3",
Quartil 2024 = factor(quartil 2024, levels = 1:4,
labels = c¢("Ql (mais baixo)", "Q2", "Q3",

heatmap_quartis <- ggplot(
matriz_heatmap,
aes(x = Quartil 2024, y = Quartil 2021, fill = Perc)
) +
geom_tile(color = "white") +
geom_text (
aes (label = pasteO(round(Perc * 100, 1), "%")),
size = 4
) +
scale fill gradient(
low = "#f0f9%e8",
high = "#08589%e",

"04

"04

(mais alto)")),

(mais alto)"))
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labels = percent format (accuracy = 1)

) +
labs (
title = "Matriz de Transicdo entre Quartis de iRisco (2021 - 2024)",
subtitle = "Percentual de organizacdes que migraram entre niveis de maturidade",

x = "Quartil em 2024",
y = "Quartil em 2021",

fill = "Percentual"
) +
theme minimal (base size = 12) +
theme (
plot.title = element text(face = "bold"),

axis.title = element text (face "bold")

)

# Exibir
print (heatmap quartis)

# Salvar

ggsave (
"heatmap mobilidade quartis iRisco.png",
plot = heatmap quartis,

width = 8,
height = 6,
dpi = 300

)

modelo principal <- feols(
formula modelo,
data = dados_completos,
vcov = ~chave orgao # cluster por orgédo

)

modelo principal <- feols(
formula modelo,
data = dados_completos,
vcov = ~chave orgao + ano

if (!file.exists("base quantitativa completa modelo.xlsx")) {

stop ("Arquivo de dados nd&o encontrado no diretdédrio de trabalho. Verifique o caminho.")

}
base modelo <- read excel ("base quantitativa completa modelo.xlsx")

modelo_principal <- tryCatch ({

feols (formula modelo, data = dados_completos, vcov = "hetero")
}, error = function(e) {
stop ("Erro na estimacdo do modelo principal: ", eSmessage)
1)
#
# TABELA DE ROBUSTEZ - MODELOS ALTERNATIVOS PARA iRisco
#

# Funcdo auxiliar para extrair estatisticas de um modelo fixest
resumo _modelo <- function (nome modelo, objeto modelo) {
if (is.null(objeto modelo)) return (NULL)

# Garante que o coeficiente de iGov existe

if (!"iGov" %in% names (coef (objeto modelo))) return (NULL)
beta <- coef (objeto modelo) ["iGov"]

se_igov <- se(objeto modelo) ["iGov"]

n_obs <- nobs (objeto modelo)

# fitstat retorna uma lista; extraimos o valor

r2 val <- tryCatch ({
as.numeric (fitstat (objeto modelo, "r2"))
}, error = function(e) NA real )
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war2 val <- tryCatch ({
as.numeric(fitstat (objeto modelo,
}, error = function(e) NA real )

"war2")) # within adjusted R?

tibble::tibble(
Modelo =
Beta iGov =
Erro_Padrao_iGov =
N_Observacoes =
R2 =
R2 within ajustado

nome_modelo,
as.numeric (beta),
as.numeric(se_igov),
as.numeric(n_obs),
r2_val,
= war2_val

)
}

# Construir a tabela, incluindo apenas os modelos que existem de fato
tabela robustez <- dplyr::bind rows (

resumo_modelo ("Modelo principal", if (exists("modelo principal"))
else NULL),
resumo_modelo ("Sem outliers", if (exists("modelo sem outliers"))

else NULL),

resumo_modelo ("Sem FE de tempo", if (exists("modelo sem tempo"))
else NULL),

resumo_modelo ("Sem universidades", if (exists("modelo sem univ")
else NULL),

resumo _modelo ("Sem estatais", if (exists("modelo sem estatais"))

else NULL),
resumo_modelo ("Sem

else NULL)

)

hospitais", if (exists("modelo sem hosp"))

print (tabela robustez)

# Salvar em Excel para copiar para a dissertacéo
writexl::write xlsx(tabela robustez, "12 tabela robustez modelos.xlsx")

# Exportar base modelo e dados completos para um arquivo Excel
write xlsx(
list(
base modelo = base modelo,
dados _completos = dados_completos

) r

path = "dados_exportados.xlsx"
)
#
# FIM DO SCRIPT
#

modelo principal
modelo_sem outliers
modelo sem tempo
modelo_sem univ
modelo sem estatais

modelo_sem hosp

9 APENDICE C - LIVRO DE CODIGOS DA ANALISE QUALITATIVA

Este apéndice apresenta a estrutura de codigos utilizada na andlise de contetdo dos

documentos. Cada codigo possui uma defini¢do, critérios de inclusdo e exclusdo, e exemplos de

evidéncias. Para fins de concisdo, apenas os critérios e exemplos mais representativos sao

apresentados.
1 Amostra_400_faltantes 0
1.1 Texto 400
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2 GOVERNANCA 0
2.1 1111 ESTRUTURA GOVERNANCA 0
2.1.1 1111.1 Normativos Politicas 94
2.1.2 1111.2 Instancias_Colegiadas 63
2.1.3 1111.3_Segregacao Funcoes 69
2.1.4 1111.4 Integracao Estrategia 31
2.1.5 1111.5 Implementacao Rotinas 23
2.1.6 1111.6_Lacunas Obstaculos 2
221112 BALANCEAMENTO PODER 0
2.2.1 1112.1 Deliberacao_Colegiada 51
2.2.2 1112.2_Conflitos_Interesse 4
2.2.31112.3 Escalonamento_ Independencia 57
2.2.4 1112.4 Lacunas Obstaculos 5
2.3 3111 TRANSPARENCIA 0
2.3.13111.1 Transparencia_Ativa 101
2.3.23111.2 Transparencia_Passiva 74
2.3.33111.3 IndicadoresDesempenho 10
2.3.43111.4 Lacunas Obstaculos 3
243121 ACCOUNTABILITY 0
2.4.1 3121.1_Prestacao_Contas 133
2.4.23121.2_Controle Social 47
2.4.3 3121.3_Auditorias_Controle 41
2.4.43121.4 Responsabilizacao 34
2.4.53121.5 Lacunas_Obstaculos 2
3 GESTAO_RISCOS 0
3.12111 ESTRUTURA GR 0
3.1.1 2111.1_Politica_Papeis 82
3.1.22111.2_Tres_Linhas 3
3.1.32111.3 Comite Instancias 24
3.1.4 2111.4 Recursos_Competencias 13
3.1.52111.5 Lacunas Obstaculos 7
3.22112 SEGUNDA LINHA 0
3.2.12112.1 Conformidade Controles 45
3.2.22112.2 Funcao Riscos 61
3.2.3 2112.3 Monitoramento_Relatorios 49
3.2.42112.4 Lacunas Obstaculos 9
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3.32113 PROCESSO GR
3.3.1 2113.1 Identificacao
3.3.22113.2 Avaliacao Analise
3.3.32113.3 Tratamento Planos
3.3.42113.4 Monitoramento Reporte
3.3.52113.5 Integracao Planejamento
3.3.6 2113.6_Lacunas_Obstaculos

3.4 2114 RISCOS CRITICOS
3.4.1 2114.1 Criterios_Apetite
3.4.22114.2 Planos_Resposta
3.4.3 2114.3 Monitoramento_Escalonamento
3.442114.4 Lacunas Obstaculos

4 TRANSVERSAIS

4.1 FORMALISMO EFETIVIDADE
4.1.1 FORMALISMO E PRATICA
4.1.2 FORMALISMO SEM PRATICA
4.1.3 PRATICA DEMONSTRADA

4.2 QUALIDADE EVIDENCIA
4.2.1 EVIDENCIA FRACA
4.2.2 EVIDENCIA MEDIANA
4.2.3 EVIDENCIA FORTE

4.3 TECNOLOGIA DADOS

4.4 CULTURA CAPACITACAO

4.5 BOAS PRATICAS

5 INTEGRACAO GOVERNANCA RISCO

5.1 INTEGRACAO ESTRUTURAL

5.2 INTEGRACAO PROCESSUAL

5.3 INTEGRACAO CULTURAL

5.4 LACUNAS INTEGRACAO

1. GOVERNANCA

1.1. Dimensao: Estrutura de Governancga (1111)

Cédigo: 1111.1_Normativos_Politicas

36
34
26
43
13
19

44
28
50
22

568
198
295

71
324
811
135
10
93

95
69

#interna

Defini¢do: Evidéncias de normativos internos, politicas, regulamentos ou diretrizes que estabelecem

a estrutura de governanca da organizagao.

Incluir:

*Portarias, decretos, resolugdes que criam estruturas de governanga
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*Politicas de governanga institucional

*Regimentos internos de orgaos colegiados

*Diretrizes de governanca corporativa adaptadas ao setor publico
Excluir:

*Meras citacdes de leis gerais sem aplicacdo especifica

*Referéncias genéricas a legislacdo sem evidéncia de implementagdo
*Normativos nao relacionados a governanca

Exemplos Representativos:

*"Portaria n° 123/2024 institui o Comité de Governanga..."

*"Politica de Governanga aprovada pela Resolucgdo..."

*"Regimento interno define competéncias do Conselho..."

Cédigo: 1111.2_Instancias_Colegiadas

Defini¢do: Evidéncias de orgdos colegiados, comités, conselhos ou outras instincias de apoio a
governanga.

Incluir:

*Comités de governanca, auditoria, estratégia
*Conselhos de administragdo ou consultivos
*Colegiados de gestao superior

*Grupos de trabalho permanentes de governanca
Excluir:

Instdncias meramente operacionais

*Comités temporarios sem relagdo com governanga
*Mengdes sem evidéncia de existéncia ou funcionamento
Exemplos Representativos:

*"Comité de Governanca reune-se mensalmente..."
*"Conselho Consultivo deliberou sobre..."

*"Colegiado Superior aprovou a estratégia..."

Codigo: 1111.3_Segregacao_Funcoes

Definigao: Evidéncias de segregagao de fungdes, linhas de autoridade claras e distribui¢do adequada
de responsabilidades.

Incluir:
*Separacao entre fungdes executivas e de supervisao

*Definicdo clara de algadas decisorias
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Estruturas organizacionais que evitam conflitos de interesse
*Linhas de reporte independentes

Excluir:

*Organogramas meramente formais sem evidéncia pratica
*Descrigdes genéricas de cargos

*Estruturas sem relacdo com governanga

Exemplos Representativos:

*"Auditoria interna reporta diretamente ao Conselho..."
*"Alcadas decisorias definidas por valor e tipo..."

*"Segregacdo entre primeira e segunda linha..."

Codigo: 1111.4_Integracao_Estrategia

Definigdo: Evidéncias de integragdo da governanga com planejamento estratégico, gestdo de
desempenho e processos decisorios.

Incluir:

Participacdo da governanca na definigdo estratégica
*Monitoramento de objetivos estratégicos

Integracdo entre planejamento e governanga
*Alinhamento de decisdes com estratégia

Excluir:

*Planejamento estratégico sem conexdo com governanga
*Processos isolados de gestao

*Mencdes genéricas a estratégia

Exemplos Representativos:

*"Comité de Governanga monitora indicadores estratégicos..."
*"Decisoes alinhadas ao planejamento institucional..."

*"Governanga de portfolio de projetos..."

Cédigo: 1111.5_Implementacao_Rotinas

Definigdo: Evidéncias de implementacdo efetiva e rotinas operacionais da estrutura de governanca.
Incluir:

*Cronogramas de reunides e atividades

*Atas, relatorios e produtos das instancias

*Fluxos de trabalho estabelecidos

eIndicadores de funcionamento
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Excluir:

*Estruturas apenas no papel

*Processos sem evidéncia de execugao
+Atividades esporadicas ou irregulares
Exemplos Representativos:

*"Reunides mensais com atas publicadas..."
+"Relatorio trimestral de governanga..."

*"Cronograma anual de atividades cumprido..."

Cédigo: 1111.6_Lacunas_QObstaculos

Definigado: Identificagdo explicita de lacunas, obsticulos, desafios ou limitagcdes na estrutura de
governanga.

Incluir:

*Reconhecimento de deficiéncias
*Obstaculos a implementacao
*Necessidades de aprimoramento
*Limita¢des de recursos ou capacidade
Excluir:

+Criticas genéricas sem especificidade
*Problemas nao relacionados a governanga
*Questdes meramente operacionais
Exemplos Representativos:

*"Necessidade de capacitacdo dos membros..."
"Limitagdes orcamentarias impedem..."

*"Plano de aprimoramento em desenvolvimento..."

1.2. Dimensao: Balanceamento do Poder (1112)
Codigo: 1112.1 _Deliberacao_Colegiada

Defini¢do: Evidéncias de processos de deliberagdo colegiada e mecanismos de contrapesos nas
decisoes.

Incluir:

*Processos de votacdo e deliberagdo
*Quoruns e regras de decisdo
Participacdo de diferentes stakeholders

*Mecanismos de consenso ou maioria

118



Excluir:
*DecisOes unilaterais

*Processos meramente consultivos

*Deliberagdes sem registro ou formalizagdo

Exemplos Representativos:

*"Decisdes por maioria qualificada..."

*"Participagdo de representantes externos..."

*"Processo de delibera¢do documentado..."

Cédigo: 1112.2_Conflitos_Interesse

Definigao: Evidéncias de identificagdo, prevencao e mitigacao de conflitos de interesse.

Incluir:

*Politicas de conflito de interesse
*Declaracdes de impedimento

*Processos de identificacdo e tratamento
*Medidas preventivas e corretivas
Excluir:

*Mengdes genéricas a ética

*Politicas sem aplicagdo pratica
*Conflitos ndo relacionados a governanga
Exemplos Representativos:

*"Declaragdo anual de conflitos..."
*"Impedimento em decisoes especificas..."

*"Politica de conflitos implementada..."

Cédigo: 1112.3_Escalonamento_Independencia

Defini¢do: Evidéncias de mecanismos de escalonamento e independéncia decisoria.

Incluir:

*Canais de escalonamento de decisdes
*Instancias de recurso ou revisao
*Independéncia de 6rgaos de controle
*Protecdo contra interferéncias indevidas
Excluir:

Estruturas hierarquicas convencionais

*Processos sem independéncia efetiva
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*Escalonamentos meramente burocraticos
Exemplos Representativos:

*"Recurso ao Conselho Superior..."

" Auditoria com independéncia funcional..."

*"Decisdes protegidas de interferéncia..."

Cédigo: 1112.4_Lacunas_QObstaculos
Definigao: Identificacdo de lacunas ou obstaculos no balanceamento de poder.
Incluir:

*Concentracao excessiva de poder
Falta de contrapesos efetivos
*Necessidades de aprimoramento
*Limitacdes estruturais

Excluir:

+Criticas genéricas ao sistema
*Problemas nao relacionados ao poder
*Questdes meramente pessoais
Exemplos Representativos:
*"Necessidade de maior participagao..."
*"Concentragdo decisoria identificada..."

*"Plano de distribuicdo de competéncias..."

1.3. Dimensao: Transparéncia (3111)
Cédigo: 3111.1_Transparencia_Ativa

Defini¢do: Evidéncias de transparéncia ativa através de websites, painéis, dados abertos e
divulgagdo proativa.

Incluir:

*Portais de transparéncia

*Dados abertos publicados

*Painéis de indicadores

*Divulgagdo proativa de informagdes
Excluir:

*Websites meramente institucionais
*Informagdes desatualizadas ou incompletas

*Divulgacdo apenas por obrigagdo legal minima
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Exemplos Representativos:
*"Portal com dados atualizados mensalmente..."
*"Painel de indicadores em tempo real..."

*"Base de dados abertos disponivel..."

Cédigo: 3111.2_Transparencia_Passiva

Definig¢do: Evidéncias de atendimento a Lei de Acesso a Informagdo (LAI), SIC e qualidade das
respostas.

Incluir:

*Estrutura de atendimento a LAI
*Prazos de resposta cumpridos
*Qualidade das informagoes fornecidas
*Processos de recurso

Excluir:

*Mero cumprimento formal
*Respostas evasivas ou incompletas
*Processos burocraticos excessivos
Exemplos Representativos:

*"SIC com atendimento em 15 dias..."
*"Taxa de resposta de 95%..."

*"Recursos atendidos adequadamente..."

Cédigo: 3111.3_Indicadores_Desempenho
Defini¢do: Evidéncias de divulgacao de indicadores e informagdes de desempenho institucional.
Incluir:

Indicadores de gestdao publicados
*Relatoérios de desempenho

*Metas e resultados divulgados
*Comparagdes temporais

Excluir:

*Indicadores meramente formais

*Dados sem contexto ou analise
*Informagdes desatualizadas

Exemplos Representativos:

*"Relatorio anual de gestao publicado...”
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*"Indicadores comparados com metas..."

*"Painel de desempenho atualizado..."

Cédigo: 3111.4_Lacunas_QObstaculos
Definigdo: Identificacdo de lacunas ou obstaculos na transparéncia.
Incluir:

*Limita¢des técnicas ou de recursos
*Necessidades de melhoria

*Obstaculos legais ou regulamentares
*Planos de aprimoramento

Excluir:

«Justificativas genéricas

*Problemas nao relacionados a transparéncia
*Resisténcias injustificadas

Exemplos Representativos:

*"Sistema em modernizacdo..."
*"Necessidade de capacitagdo técnica..."

*"Plano de melhoria da transparéncia..."

1.4. Dimensio: Accountability (3121)
Cédigo: 3121.1_Prestacao_Contas

Defini¢do: Evidéncias de prestacdo de contas através de relatorios, resultados e demonstragdes de
desempenho.

Incluir:

*Relatorios de gestdo

*Prestacdo de contas aos 6rgdos de controle
*Demonstragoes de resultados
*Relatorios para a sociedade

Excluir:

*Relatérios meramente formais
*Prestagdes sem substancia
*Documentos ndo acessiveis
Exemplos Representativos:
*"Relatorio anual enviado ao TCU..."

*"Audiéncia publica de prestacdo de contas..."
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*"Demonstragdo de resultados publicada..."

Cédigo: 3121.2_Controle_Social
Definigdo: Evidéncias de mecanismos de controle social e participagdo da sociedade.
Incluir:

*Conselhos de politicas publicas

*Ouvidorias ativas

*Consultas publicas

*Participacdo cidada

Excluir:

*Mecanismos meramente formais
Participacdo sem efetividade

*Canais sem resposta adequada

Exemplos Representativos:

*"Conselho com participacdo da sociedade..."
*"Ouvidoria com retorno em 30 dias..."

*"Consulta publica com 200 contribuigdes..."

Codigo: 3121.3_Auditorias_Controle

Defini¢do: Evidéncias de interagdo com auditorias e orgdos de controle, incluindo retornos e
implementacao de recomendagoes.

Incluir:

*Auditorias internas e externas
*Implementagdo de recomendagdes
*Planos de acdo corretiva
*Monitoramento de pendéncias
Excluir:

*Auditorias sem follow-up
*Recomendagdes ndo implementadas
*Relacionamento meramente formal
Exemplos Representativos:

*"95% das recomendagdes implementadas..."
*"Plano de agdo aprovado pelo TCU..."

" Auditoria interna com 12 relatorios anuais..."
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Codigo: 3121.4 Responsabilizacao

Defini¢do: Evidéncias de mecanismos de responsabilizacao por resultados e desempenho.
Incluir:

Sistemas de avaliacdo de desempenho
*Consequéncias por resultados

*Reconhecimento e sangdes

*Metas individuais e coletivas

Excluir:

*Sistemas meramente formais

*Avaliagdes sem consequéncias
*Responsabilizagido apenas punitiva

Exemplos Representativos:

*"Avaliagdo de desempenho com consequéncias..."
*"Metas pactuadas e monitoradas..."

*"Sistema de reconhecimento implementado..."

Cédigo: 3121.5_Lacunas_QObstaculos

Definigao: Identificacdo de lacunas ou obstaculos na accountability.
Incluir:

*Limita¢des dos mecanismos

*Necessidades de aprimoramento

*Obstaculos culturais ou estruturais

*Planos de melhoria

Excluir:

*Criticas genéricas

*Problemas nao relacionados a accountability
«Justificativas inadequadas

Exemplos Representativos:

*"Necessidade de maior participagdo social..."
*"Sistema de responsabilizagdo em desenvolvimento..."

+"Cultura organizacional em transformacdo..."

2. GESTAO DE RISCOS
2.1. Dimensao: Estrutura de Gestao de Riscos (2111)
Cédigo: 2111.1_Politica_Papeis
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Definigdo: Evidéncias de politica de gestdo de riscos e defini¢ao clara de papéis e responsabilidades.
Incluir:

*Politica de gestdo de riscos aprovada

*Papéis e responsabilidades definidos
Estrutura organizacional de riscos
*Competéncias e autoridades

Excluir:

*Politicas genéricas sem especificidade
*Defini¢des vagas de responsabilidades
*Estruturas apenas no papel

Exemplos Representativos:

*"Politica aprovada pelo Conselho Superior..."
»"Matriz RACI de responsabilidades..."

"Estrutura com trés linhas definidas..."

Codigo: 2111.2_Tres_Linhas

Defini¢ao: Evidéncias de implementacdo do modelo das trés linhas de defesa com clareza de papéis.
Incluir:

*Primeira linha (gestores operacionais)
*Segunda linha (gestdo de riscos e compliance)
*Terceira linha (auditoria interna)
*Coordenagdo entre as linhas

Excluir:

*Modelos apenas conceituais

*Linhas sem diferenciacdo clara
*Implementacdo apenas formal

Exemplos Representativos:

*"Primeira linha com gestores de processo..."
*"Segunda linha com autoridade para..."

*"Terceira linha independente reporta..."

Codigo: 2111.3_Comite Instancias
Definigdo: Evidéncias de comité de riscos e outras instancias de apoio a gestao de riscos.
Incluir:

*Comité de riscos constituido
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*Outras instancias de governanca de riscos
*Frequéncia de reunides

*Deliberagdes e decisdes

Excluir:

*Comités meramente formais

*Instancias sem funcionamento efetivo
*Reunides esporadicas

Exemplos Representativos:

+"Comité retine-se mensalmente..."
*"Decisdes documentadas em atas..."

*"Participagdo do dirigente maximo..."

Cédigo: 2111.4_Recursos_Competencias

Defini¢do: Evidéncias de recursos adequados e competéncias para gestdo de riscos, incluindo
capacitagdo.

Incluir:

*Equipe dedicada a gestao de riscos
*Orgamento especifico

*Capacitagdo e treinamento
*Ferramentas e sistemas

Excluir:

*Recursos inadequados ou insuficientes
*Capacitagdo apenas formal
*Ferramentas nao utilizadas

Exemplos Representativos:

*"Equipe de 5 analistas de risco..."
«"Orc¢amento anual de R$ X..."
*"Capacita¢do em metodologia COSO..."

Cédigo: 2111.5_Lacunas_QObstaculos

Definigdo: Identificacdo de lacunas ou obstaculos na estrutura de gestao de riscos.
Incluir:

*Limitagdes de recursos

*Necessidades de capacitagdo

*Obstaculos organizacionais
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*Planos de aprimoramento

Excluir:

*Criticas genéricas

*Problemas nao relacionados a estrutura
«Justificativas inadequadas

Exemplos Representativos:
*"Necessidade de ampliagdo da equipe..."
*"Resisténcia cultural identificada..."

*"Plano de maturidade em desenvolvimento..."

2.2. Dimensao: Segunda Linha (2112)
Codigo: 2112.1_Conformidade Controles
Defini¢do: Evidéncias do papel da segunda linha em conformidade e controles internos.
Incluir:

*Funcdo de compliance estabelecida
*Monitoramento de controles

*Testes de efetividade

*Relatorios de conformidade

Excluir:

*Controles apenas formais

*Monitoramento esporadico

*Compliance sem substancia

Exemplos Representativos:

*"Area de compliance monitora..."

*"Testes semestrais de controles..."

«"Relatorio de conformidade trimestral..."

Codigo: 2112.2 Funcao_ Riscos

Definigao: Evidéncias da fungdo de gestdo de riscos corporativa com autoridade e independéncia.
Incluir:

«Area de riscos constituida

*Autoridade para questionar decisdes

*Independéncia funcional

*Acesso a alta administragao

Excluir:
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*Funcdo subordinada operacionalmente
*Autoridade apenas formal
*Dependéncia de outras areas
Exemplos Representativos:

*"Area reporta diretamente ao CEO..."
" Autoridade para vetar projetos..."

*"Metodologia propria aprovada..."

Codigo: 2112.3_Monitoramento_Relatorios
Defini¢do: Evidéncias de monitoramento continuo, metodologia estruturada e relatérios regulares.
Incluir:

*Monitoramento continuo de riscos
*Metodologia documentada

*Relatorios periddicos

Indicadores de risco (KRIs)

Excluir:

*Monitoramento esporadico

*Relatorios meramente formais

*Metodologia ndo aplicada

Exemplos Representativos:

*"Monitoramento mensal de KRIs..."
*"Relatdrio trimestral ao Comité..."

*"Dashboard atualizado semanalmente..."

Codigo: 2112.4 Lacunas_Obstaculos

Definigao: Identifica¢do de lacunas ou obstaculos na segunda linha de defesa.
Incluir:

*Limitagdes de autoridade

*Necessidades de independéncia

*Obstaculos metodologicos

*Planos de fortalecimento

Excluir:

+Criticas genéricas

*Problemas ndo relacionados a segunda linha

«Justificativas inadequadas
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Exemplos Representativos:
*"Necessidade de maior independéncia...
" Autoridade limitada para..."

*"Plano de fortalecimento aprovado..."

2.3. Dimensao: Processo de Gestao de Riscos (2113)

Cédigo: 2113.1_Identificacao

Definigdo: Evidéncias de processos estruturados de identificagdo de riscos.

Incluir:

*Metodologia de identificacdo

*Técnicas utilizadas (brainstorming, entrevistas, etc.)
*Periodicidade da identificacdo
Participacao de stakeholders

Excluir:

eIdentificacdo ad hoc

*Processos ndo estruturados

*Participacdo limitada

Exemplos Representativos:

*"Workshops semestrais de identificagdo..."
*"Metodologia com 5 técnicas..."

*"Participacdo de todas as areas..."

Cédigo: 2113.2_Avaliacao_Analise

Definigdo: Evidéncias de avaliac¢do e analise de riscos com critérios ¢ escalas definidas.

Incluir:

*Critérios de probabilidade e impacto
*Escalas de avaliagao

*Metodologia de andlise

*Matriz de riscos

Excluir:

*Avaliacdo subjetiva

+Critérios ndo definidos

*Analise superficial

Exemplos Representativos:

*"Matriz 5x5 de probabilidade e impacto..."

129

#interna



*"Critérios quantitativos definidos..."

*"Analise Monte Carlo para riscos criticos..."

Cédigo: 2113.3_Tratamento_Planos

Definigao: Evidéncias de tratamento de riscos com planos de agdo e responsaveis (owners).

Incluir:

*Estratégias de tratamento definidas
*Planos de acdo estruturados
*Responsaveis designados (risk owners)
*Prazos e marcos

Excluir:

*Tratamentos genéricos

*Planos sem responsaveis

*Acdes sem prazo

Exemplos Representativos:

*"Plano com 15 agdes e responsaveis..."
*"Risk owner designado para cada risco..."

*"Cronograma com marcos trimestrais..."

Cédigo: 2113.4_Monitoramento_Reporte

Defini¢do: Evidéncias de monitoramento continuo e reporte regular dos riscos.

Incluir:

*Monitoramento periodico
Indicadores de risco (KRIs)
*Relatorios regulares

*Escalacgdo de riscos criticos
Excluir:

*Monitoramento esporadico
*Relatérios meramente formais
*Comunicagao inadequada
Exemplos Representativos:
*"Monitoramento mensal com KRIs..."
*"Relatorio trimestral ao Comité..."

*"Escalacdo automatica de riscos criticos..."
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Codigo: 2113.5_Integracao_Planejamento

Defini¢do: Evidéncias de integracdo da gestdo de riscos com planejamento, orgamento e sistemas
de TL

Incluir:

Integracdo com planejamento estratégico
*Considera¢ao de riscos no or¢amento
*Sistemas integrados de gestao
*Alinhamento com processos organizacionais
Excluir:

*Processos isolados

*Integracao apenas formal

*Sistemas ndo conectados

Exemplos Representativos:

*"Riscos considerados no planejamento..."
*"Orcamento inclui provisdes para riscos..."

+"Sistema integrado de gestao..."

Codigo: 2113.6_Lacunas_Obstaculos
Definigao: Identifica¢do de lacunas ou obstaculos no processo de gestao de riscos.
Incluir:

*Limitacdes metodologicas

*Necessidades de aprimoramento
*Obstaculos de integragao

*Planos de melhoria

Excluir:

*Criticas genéricas

*Problemas nao relacionados ao processo
«Justificativas inadequadas

Exemplos Representativos:

*"Necessidade de automacio..."
*"Integracdo com TI em desenvolvimento...

*"Metodologia em revisdo..."

2.4. Dimensao: Riscos Criticos (2114)
Codigo: 2114.1_Criterios Apetite
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Definigdo: Evidéncias de critérios de criticidade e defini¢ao de apetite a risco.
Incluir:

*Critérios claros de criticidade

*Apetite a risco definido

*Tolerancia a risco estabelecida
*Limites quantitativos

Excluir:

*Critérios vagos ou subjetivos

*Apetite ndo definido

*Limites ndo estabelecidos

Exemplos Representativos:

*"Critérios aprovados pelo Conselho..."
" Apetite definido por categoria..."

"Limites quantitativos estabelecidos..."

Codigo: 2114.2 Planos_Resposta
Defini¢do: Evidéncias de planos de resposta e contingéncia para riscos criticos.
Incluir:

*Planos especificos para riscos criticos
*Cenarios de contingéncia

*Procedimentos de emergéncia

*Recursos reservados

Excluir:

*Planos genéricos

*Contingéncias ndo testadas

*Recursos ndo disponiveis

Exemplos Representativos:

*"Plano de contingéncia testado..."
*"Recursos reservados para emergéncias..."

*"Simulagao anual de crise..."

Codigo: 2114.3 Monitoramento Escalonamento
Definigdo: Evidéncias de monitoramento continuo e escalonamento de riscos criticos.
Incluir:

*Monitoramento em tempo real
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*Alertas automaticos

*Escalonamento estruturado
*Comunicagdo imediata

Excluir:

*Monitoramento esporadico
*Escalonamento lento

*Comunicacao inadequada

Exemplos Representativos:
*"Monitoramento 24/7 de riscos criticos..."
*"Alertas automaticos configurados..."

*"Escalonamento em 2 horas..."

Cédigo: 2114.4_Lacunas_QObstaculos
Defini¢ao: Identificacdo de lacunas ou obstaculos na gestdo de riscos criticos.
Incluir:

*Limita¢des de monitoramento
*Necessidades de recursos

*Obstaculos de resposta

*Planos de aprimoramento

Excluir:

+Criticas genéricas

*Problemas néo relacionados aos criticos
«Justificativas inadequadas

Exemplos Representativos:

*"Necessidade de sistema de alertas..."
*"Recursos insuficientes para contingéncia..."

*'"Plano de melhoria do monitoramento..."
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10 APENDICE D — MOBILIDADE ENTRE QUARTIS DE IRISCO

Mobilidade entre Quartis de iRisco (2021 — 2024)
Distribuicao das organizacfes por quartis de maturidade em gestao de riscos

Q1 (mais baixo) Q1 (mais baixo)
200

® az az
@

P=]

On

@

]

c

@

>

S

©

o

2

<

£

=

Z 100 a3 Q3

Q4 (mais alto) Q4 (mais afto}
0
2021 2024

Elaboracio prdpria a partir dos dados do TCU (IGG 2021 & IESGo 2024).
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