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RESUMO

Este estudo investigou as relagdes entre governancga publica, gestao de riscos e integridade publica
no ambito do Poder Executivo Federal brasileiro, pilares fundamentais para o fortalecimento
institucional, a promogao da ética publica e o enfrentamento da corrupgdo. A pesquisa adotou
uma abordagem metodoldgica mista. Na etapa qualitativa, realizou-se uma Revisdo Sistematica
da Literatura (RSL) em periddicos indexados no Journal Citation Reports entre 2000 e 2024,
utilizando o protocolo Methodi Ordinatio para selecionar os estudos mais relevantes. Na etapa
quantitativa, empregou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) com base em dados
secundarios do iESGo/TCU (2024), abrangendo 280 organizagdes publicas federais. Foram
testadas seis hipoteses sobre as inter-relagdes entre os constructos e trés hipdteses de moderagao
da corrupgdo. Os resultados confirmaram cinco das seis relagdes diretas e revelaram trés
moderagdes estatisticamente significativas: uma negativa, na relacdo entre governanca e gestao
de riscos, e duas positivas, nas relagdes em que a integridade influencia a governanga e a gestao
de riscos. As demais moderagdes ndo apresentaram significancia estatistica. Esses achados
indicam que a corrupg¢ao afeta de forma diferenciada os mecanismos institucionais, reduzindo a
capacidade da governanca em ambientes mais vulneraveis, enquanto a integridade demonstra
papel estruturante ao refor¢ar os vinculos institucionais mesmo em contextos adversos. Em
sintese, 0 modelo proposto evidencia a integridade publica como eixo estruturante das relagoes
entre governanga e gestdo de riscos, especialmente em contextos adversos, oferecendo um
framework aplicavel a formulacdo de politicas plblicas e ao fortalecimento de instituicdes mais

transparentes, responsaveis e resilientes.

Palavras-Chave: Controle Gerencial; Corrupcdo; Integridade Publica; Gestdo de Riscos;
Governanga; New Public Governance.



ABSTRACT

This study investigated the relationships between public governance, risk management, and public
integrity within the Brazilian Federal Executive Branch, fundamental pillars for institutional
strengthening, the promotion of public ethics, and the fight against corruption. The research
adopted a mixed-methods approach. In the qualitative phase, a Systematic Literature Review
(SLR) was conducted on journals indexed in the Journal Citation Reports between 2000 and 2024,
using the Methodi Ordinatio protocol to select the most relevant studies. In the quantitative phase,
Structural Equation Modeling (SEM) was employed based on secondary data from iESGo/TCU
(2024), encompassing 280 federal public organizations. Six hypotheses about the
interrelationships between the constructs and three hypotheses of corruption moderation were
tested. The results confirmed five of the six direct relationships and revealed three statistically
significant moderations: one negative, in the relationship between governance and risk
management, and two positive, in the relationships where integrity influences governance and risk
management. The other moderations did not show statistical significance. These findings indicate
that corruption affects institutional mechanisms in a differentiated way, reducing governance
capacity in more vulnerable environments, while integrity demonstrates a structuring role by
reinforcing institutional ties even in adverse contexts. In summary, the proposed model highlights
public integrity as a structuring axis of the relationships between governance and risk
management, especially in adverse contexts, offering a framework applicable to the formulation
of public policies and the strengthening of more transparent, accountable, and resilient
institutions.

Keywords: Managerial Control; Corruption; Public Integrity; Risk Management; Governance;
New Public Governance.
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12
1 INTRODUCAO

Nesta sec¢do, foi realizada a contextualizacdo do tema abordado no projeto, identificando
as lacunas teoricas e praticas que ele pretende preencher e as perguntas de pesquisa associadas.
Em seguida, serao apresentados os objetivos geral e especificos, as hipoteses a serem testadas
no decorrer do estudo, as delimitagdes da pesquisa e a sua relevancia. Por fim, foi descrita a

estrutura organizacional do projeto, detalhando as se¢des que compdem este trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A ascensdo de novos conceitos e principios na esfera da administragdo frequentemente
repercute na agenda governamental, impactando diretamente as estruturas organizacionais € as
politicas publicas (Cavalcante; Braga, 2023). No ambito normativo brasileiro, o Decreto n°
9.203/2017 introduziu os conceitos de governanga publica e gestdo de riscos como pilares
orientadores da atuacdo da Administragao Publica. Desde entdo, o enfoque sobre o principio da
integridade, um conceito multifacetado que enfrenta questdes de definicdo, julgamento e
consenso, tem ganhado destaque (Cavalcante; Braga, 2023; Carr, 2023).

Esse interesse na integridade e ética na governanga surge do compromisso das
organizagoes internacionais em combater a corrupg¢ao, um desafio global (Tsao; Hsueh, 2023).
Globalmente, a corrup¢do tem sido identificada pela Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OECD) como a principal preocupagdo dos cidadaos, superando
questdes como globalizacdao e migracao. Esse fenomeno nao se limita ao suborno, abrangendo
uma gama complexa de praticas prejudiciais a sociedade (OECD, 2018). Reconhece-se
amplamente a corrupgdo como um obstaculo significativo para a eficiéncia e o desenvolvimento
de um pais (Tsao; Hsueh, 2023).

A literatura indica que a relagdo entre governanca, gestao de riscos e integridade ainda
carece de andlises que considerem varidveis condicionantes, especialmente em contextos
marcados pela corrup¢do. Autores como Rose-Ackerman (1999), Bovens, Goodin e
Schillemans (2014) e Carr (2023) enfatizam que fatores contextuais podem alterar
significativamente o funcionamento dos mecanismos institucionais. Diante dessa lacuna, este
estudo incorporou a corrup¢do como variavel moderadora, reconhecendo que algumas
moderagdes tém carater exploratorio, mas sdo essenciais para compreender a complexidade
dessas interagdes no setor publico.

No Brasil, o interesse crescente pela gestdo da integridade na administragdo publica
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pode ser atribuido, em grande parte, aos escandalos de corrupgao frequentemente divulgados

pela imprensa, envolvendo atitudes antiéticas de agentes publicos (Vaz; Mastrodi, 2021). Tais
eventos resultaram na promulgacao de leis como a Lei Anticorrup¢ao e a Lei das Organizagdes
Criminosas, que buscam coibir praticas corruptivas. Apesar disso, o Brasil ainda luta contra a
percep¢ao de ser uma nag¢ao marcada pela corrupcao, mantendo-se vinculado a escandalos
relacionados a praticas ilegais no ambito publico (Vaz; Mastrodi, 2021).

A evolucdo da governanga no setor publico emerge como resposta as demandas por
melhorias na gestao, transparéncia e participagdo social (Matias-Pereira, 2022), destacando a
necessidade de uma abordagem adicional para promover a integridade e reduzir a corrupg¢ao no
setor publico (OECD, 2018). Contudo, a implementa¢dao eficaz dessas praticas enfrenta
desafios, especialmente no que diz respeito a determinag¢ao de condutas integras em diferentes
contextos (Carr, 2023). Além disso, a compreensao dos riscos permanece um fendmeno pouco
explorado nesse contexto (Oliveira; Abib, 2023). Soma-se a isso a necessidade de
aprimoramento dos mecanismos de controle gerencial, essenciais para assegurar coeréncia entre
diretrizes normativas, processos organizacionais e comportamentos esperados (Bovens;
Goodin; Schillemans, 2014).

Diante deste panorama, em fevereiro de 2024, o governo brasileiro iniciou um amplo
diagnostico para avaliar a atuacdo dos 6rgdos federais na prevencdo e combate a praticas
contrarias ao interesse publico. O instrumento denominado Modelo de Maturidade em
Integridade Publica tem sido e continuara sendo aplicado ao longo de trés anos em 204 6rgaos
e autarquias federais, buscando avaliar a conformidade de condutas que fomentem a confianga
da sociedade nas organizacdes e servicos prestados.

Apesar dos avangos na implementa¢do de medidas de integridade, passados oito anos
desde a promulgacdo do Decreto n® 9.203/2017, ainda ha desafios importantes a serem
superados. Por conseguinte, observa-se que muitas organizacdes publicas federais ainda
apresentam lacunas na incorporacdo de medidas de integridade em seus planos de
gerenciamento de riscos. Em sintese, a distdncia entre a formulacdo normativa e a pratica
administrativa continua a representar um dos principais entraves a efetividade das politicas de
integridade. Essas dificuldades refletem-se em indicadores internacionais, como o Indice de
Percepcao da Corrupgao, que aponta uma queda de dois pontos para o Brasil no ultimo ano,
resultando em um declinio de trés posi¢des na classificagdo global. Com os 34 pontos
alcangados em 2024, o pais se encontra na 107* posicao entre 180 paises analisados, abaixo das
médias de paises das Américas (42 pontos) e da média global (43), dos BRICS e

substancialmente distante das médias dos paises do G20 e da OECD (Transparéncia
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Internacional, 2025).

Neste estudo, a corrupcdo ¢ tratada como uma condi¢do institucional adversa que
fragiliza a governanca, limita a efetividade da gestdo de riscos e compromete os mecanismos
de integridade (OECD, 2018; Tsao; Hsueh, 2023). Também ¢ reconhecida como um fenomeno
que distorce a tomada de decisdo e reduz a confianca publica (Carr, 2023). Assim, no modelo
tedrico, a corrupg¢do ¢ considerada um fator negativo com papel moderador (Rose-Ackerman,
1999; OECD, 2018), permitindo examinar como ambientes mais vulnerdveis a praticas
corruptivas afetam a robustez dos sistemas de governanga e integridade (Tsao; Hsueh, 2023;
Carr, 2023).

Paralelamente, a integridade publica consolida-se como elemento indispensavel para o
fortalecimento da credibilidade institucional (Vieira; Barreto, 2019). Nesse sentido, tem surgido
uma corrente crescente de literatura voltada a identificagdo de formas pelas quais os individuos,
e consequentemente as organizagdes, podem comecar a reconstruir a confianga apos violagdes
(Poppo; Schepker, 2010). Esse movimento reflete uma maior exigéncia e rigor na utilizagao
dos recursos publicos, impulsionando o interesse pela governanga na administragao publica
(Nunes; Gomes; Santana, 2023).

Essa necessidade de aprimorar a integridade publica e fortalecer a governanga foi
recentemente refor¢ada com o langamento, em 13 de dezembro de 2024, do Plano de
Integridade e Combate a Corrupgao 2025-2027 pela Controladoria-Geral da Unido (CGU). Esse
plano estratégico reine 260 acgdes distribuidas em cinco eixos principais — Controle da
Qualidade do Uso dos Recursos Publicos, Integridade nas Rela¢des Estado-Setor Privado,
Transparéncia e Governo Aberto, Combate a Corrupgao e Fortalecimento Institucional para a
Integridade. Com participagdo ativa de ministérios, 6rgdos de controle, sociedade civil,
especialistas e setor privado, o plano reflete o compromisso do governo brasileiro em superar
as lacunas e desafios apontados na implementa¢do de praticas de integridade publica. O
monitoramento semestral da CGU garantira que essas iniciativas sejam implementadas de
forma efetiva, buscando promover maior confianga da sociedade nas instituicdes publicas e
avancar nos indicadores de integridade e governanga (Brasil, 2024).

O estudo busca responder a seguinte questao principal de pesquisa: como se manifestam
as relacdes entre governanga, gestao de riscos e integridade publica no Poder Executivo Federal
brasileiro? Para responder a essa questdao, foram definidos objetivos alinhados as abordagens
metodologicas adotadas.

Nesse contexto de desafios persistentes e esforcos renovados para fortalecer a

integridade publica, o governo brasileiro tem buscado implementar medidas estruturantes e
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coordenadas para reduzir vulnerabilidades éticas e aprimorar a governanga institucional.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar como se manifestam as relacdes entre

governanga, gestao de riscos e integridade publica no Poder Executivo Federal brasileiro.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Entender as principais correntes teoricas utilizadas para estudar a relacdo entre
governanga, gestdo de riscos e integridade publica, principalmente em termos de linhas
tedricas, conceitos, métodos e resultados.

2. Identificar lacunas e desafios na implementacao de praticas integradas de governanga,
gestdo de riscos e integridade publica.

3. Identificar e analisar os principais modelos tedrico-empiricos discutidos na literatura
que abordam a relacdo entre governanca, gestdo de riscos e integridade publica,
destacando seus fundamentos conceituais € metodoldgicos.

4. Examinar as praticas adotadas em contextos internacionais associadas a esses modelos,
avaliando sua aplicabilidade, beneficios e desafios.

5. Analisar o efeito moderador da corrupcdo nas relagdes entre governanga, gestdo de
riscos e integridade publica.

6. Construir um modelo tedrico-empirico, ou modelo de mensuragdo, a partir da criagao
de constructos com diferentes proxies para representar governanga, gestao de riscos e
integridade publica.

7. Construir um modelo estrutural da relag@o entre os constructos de governancga, gestao

de riscos e integridade publica.
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1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Considerando as delimitagdes tedricas da pesquisa, reconhece-se que os constructos de
governanga, gestao de riscos e integridade publica sao multifacetados e variam conforme os
paises e contextos investigados. Diante disso, optou-se por fundamentar as discussdes nos
paradigmas da Nova Gestao Publica (NPM) (Hood, 1991; 1995) e da Nova Governanga
Publica (NGP) (Osborne, 2003; 2006; 2010), que fornecem suporte conceitual para a analise
das inter-relagdes entre esses constructos.

Uma vez reconhecida a evolucdo da governanga publica ¢ a transi¢do para uma
abordagem que vai além do mero combate a corrupgdo, com foco na integridade publica,
entende-se que a relagdo entre governanga publica, gestdo de riscos e integridade publica pode
ser analisada a luz dos paradigmas da NPM e da NGP. Essa perspectiva permite construir um
encadeamento logico das discussoes, fundamentado em um arcabougo tedrico consistente, que
contribui para o entendimento dos fendmenos estudados.

A pesquisa concentra-se nos elementos de governanca, gestdo de riscos e integridade
publica, abrangendo organizagdes do Poder Executivo Federal brasileiro. O estudo considera
marcos normativos, como a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU 01/2016 e os Decretos
n°9.203/2017 e 11.529/2023, que estabelecem diretrizes para a governanca, a gestao de riscos
e a integridade publica, promovendo uma abordagem sistematica. No entanto, a
implementagdo dessas politicas enfrenta desafios, como a falta de apoio consistente da alta
administracdo e a capacitagdo insuficiente dos servidores (OECD, 2022a, 2023).

A escolha desses elementos mostra-se particularmente relevante no contexto brasileiro,
caracterizado por esfor¢os continuos de combate a corrupcao e promogao da integridade, em
meio a uma crescente pressao social por maior transparéncia e eficiéncia na gestao publica.
Considerando esse cenario, optou-se por analisar 6rgdos e entidades do Poder Executivo
Federal, abrangendo tanto a Administragdo Direta quanto a Administragdo Indireta. Essa
delimitacdo possibilita captar a diversidade de estruturas, fungdes e modelos de governanca
existentes, favorecendo uma analise mais abrangente e representativa. Ademais, a inclusdo de
diferentes tipos de organizagdes amplia a compreensdo sobre os desafios e as praticas
relacionadas a governanca, gestao de riscos e integridade, em um contexto institucional amplo
e multifacetado.

A linha do tempo a ser explorada pelo estudo abrange oito anos a partir da promulgagao
do Decreto n® 9.203/2017. Na etapa quantitativa, foi utilizada a Modelagem de Equagdes

Estruturais (SEM) para investigar as relagdes entre governanca publica, gestdo de riscos e
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integridade publica, permitindo mensura¢des multivariadas. Essa delimita¢ao busca atender

lacunas da pesquisa que indicam uma defasagem temporal na relagdo entre a implantacdo da
gestdo de riscos e a governanga (De Lorena; Costa, 2023; Oliveira; Abib, 2024), além de
questdes relacionadas a corrupgao e integridade publica (Paine, 1994; OECD, 2022b).

Esses recortes tedricos, temporais € organizacionais alinham-se aos objetivos da
pesquisa, que busca compreender a relagdo entre os constructos centrais e fornecer subsidios

para o aprimoramento das praticas de governanca e integridade publica.

1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

A relevancia deste estudo estd em abordar a relagdo multivariada entre governanca
publica, gestdo de riscos e integridade publica no contexto do Poder Executivo Federal
brasileiro, uma area que apresenta desafios praticos e lacunas tedricas significativas. Esses trés
pilares sdo essenciais para a administra¢ao publica, especialmente diante da crescente demanda
por transparéncia, eficiéncia e confianca nas instituicdes governamentais, aspectos que
dependem também do fortalecimento dos mecanismos de controle gerencial.

O cenario atual reforga essa necessidade. Em 2024, o Brasil registrou 34 pontos no
indice de Percepgio da Corrupgio (IPC), ocupando a 107* posi¢do entre 180 paises, sua pior
classificagdo desde 2012, resultado que sinaliza retrocessos perceptiveis na confianca da
populagdo nas instituicdes estatais (Transparéncia Internacional, 2025). No ano anterior, o
Poder Executivo Federal foi responsavel por contratagdes que somaram mais de R§ 61,5
bilhdes, valor equivalente a quase 1% do PIB brasileiro em compras publicas. Esse volume
evidencia a relevancia das aquisi¢cdes governamentais. Além disso, destaca o papel estratégico
da governanca e da integridade na promocao da eficiéncia do gasto publico e na prevencao de
riscos, apoiadas por sistemas de controle interno (TCU, 2024). Em ambito nacional, as
contratagdes publicas representaram cerca de 16% do Produto Interno Bruto (PIB) em 2024, e,
em 2025, o pais ja movimentou mais de R$ 320 bilhdes em processos de aquisicdo
(Convergéncia Digital, 2025).

A representatividade do Executivo Federal amplia a relevancia do tema: sdo cerca de
600 orgaos e entidades, mais de 1,1 milhdo de servidores ativos e aproximadamente 40% de
todo o gasto publico nacional sob sua responsabilidade (Tcu, 2020). Esse porte institucional
revela a centralidade da Administracdo Publica Federal na formulagdo e execugdo de politicas
publicas, o que exige arranjos robustos de governanga, gestdo de riscos e integridade para

assegurar legitimidade, transparéncia e entrega de valor publico.
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Do ponto de vista tedrico, a pesquisa se fundamenta em referenciais como o0s

paradigmas da New Public Management (NPM) e da New Public Governance (NPG). Esses
modelos oferecem subsidios para a constru¢do de um quadro analitico capaz de compreender
as interagdes entre os elementos centrais, identificando tanto os limites quanto as oportunidades
para a consolidacao de sistemas eficazes de governanca e integridade. Além disso, a pesquisa
adapta conceitos globais ao contexto brasileiro, promovendo avancos no campo da
administracdo publica e contribuindo para o debate académico e pratico.

Na pratica, o estudo se destaca pela possibilidade de preencher lacunas na
implementagao de politicas normativas estruturantes, como o Decreto n° 9.203/2017 e o
Decreto n° 11.529/2023. Apesar de avangos regulatorios, persistem desafios relacionados a
adocdo efetiva de medidas de integridade e gestdo de riscos, como a auséncia de apoio
consistente da alta administracdo e a insuficiéncia na capacitagdo dos servidores, problemas
recorrentemente apontados por organismos internacionais como a OECD.

Outro aspecto estratégico desta pesquisa ¢ a analise do impacto dessas dimensoes sobre
os indicadores de corrupgao. Ao considerar os retrocessos recentes em rankings internacionais,
o trabalho busca compreender como mecanismos de governanca e integridade podem ser
fortalecidos para reverter esse quadro. Assim, oferece subsidios para gestores publicos
desenvolverem praticas mais eficazes de gestdo de riscos e integridade, promovendo maior
robustez nas instituicdes governamentais e ampliando a confianga social.

Por fim, destaca-se a contribuicdo inovadora deste estudo ao propor uma abordagem
multivariada inédita na literatura nacional, com um recorte exclusivo do Poder Executivo
Federal. A delimitagdo temporal de oito anos a partir da promulgagdo do Decreto n® 9.203/2017
também permite avaliar efeitos de médio e longo prazo, enriquecendo a compreensao sobre o
impacto dessas politicas na governanca. Nesse sentido, a relevancia do estudo transcende a
dimensdo académica, oferecendo evidéncias para orientar a pratica administrativa em um

momento de crise de confianga nas instituigdes publicas.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

A primeira sec¢do, Introdu¢do, apresenta a contextualizacdo do problema de pesquisa, as
questdes investigativas, o objetivo geral e os objetivos especificos, além das delimitagdes
tematica, temporal e espacial e da relevancia do estudo. A segunda secdo, Referencial Teorico,
organiza-se de modo a esclarecer os conceitos fundamentais para a compreensao do tema e

introduzir a discussdo teoérico-empirica sobre a relagdo entre os principais constructos,
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culminando na formulacao das hipoteses de pesquisa. A terceira se¢ao, Metodologia, descreve

os sujeitos da pesquisa, os critérios de selecdo, o tipo de estudo, as categorias de andlise e os
procedimentos de coleta e analise de dados, bem como os resultados esperados.
A quarta secao apresenta os resultados obtidos, enquanto a quinta se¢ao retne as Consideragoes

Finais, destacando as principais conclusdes, limitagdes e sugestdes para investigagdes futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo estd estruturado em quatro seg¢des principais:
Movimentos de Reforma da Gestdo Publica, Gestdo de Riscos, Integridade Publica e
Corrupgdo. Essa organizacdo visa apresentar um panorama historico e teorico dos temas,
abordando discussdes seminais, debates contemporaneos e perspectivas futuras. Além disso,
busca articular as interrelagdes tedricas e empiricas entre os topicos, consolidando um
arcabouco teodrico solido que sustente as andlises e contribui¢des deste trabalho.

A construgdo do referencial inicia-se com os paradigmas da New Public Management
(NPM) e da New Public Governance (NPG), que fundamentam as discussdes sobre governanca,
gestdo de riscos e integridade publica. Embora os debates sobre corrupgdo e ética tenham
ocorrido paralelamente as discussoes sobre integridade publica, ambos os campos convergem na
evolucdo da teoria da integridade, que amplia o foco para além da prevengdo da corrupgao,
destacando-se como um elemento central da governanga publica. Essa estruturacdo permite
compreender as dinamicas historicas e tedricas que embasam o estudo, conectando os temas

centrais de forma logica e conectada.
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2.1 MOVIMENTOS DE REFORMA DA GESTAO PUBLICA

A Nova Gestao Publica (New Public Management - NPM) surgiu como um paradigma
de reforma da administragao publica nos anos 1980 e 1990 (Hood, 1991; Kettl, 2000; Barzelay,
2001; Jelovac; Suleié, 2024), ganhando popularidade em paises como o Reino Unido, Nova
Zelandia e Australia (Barzelay, 2001) e sendo amplamente introduzida na Gra-Bretanha (Peters;
Pierre, 1998). Esse modelo foi amplamente utilizado por governos que buscavam modernizar e
transformar seus setores publicos, alcangando importancia global (Lapsley, 2009).

Desde os anos 1980, as reformas da NPM se espalharam globalmente, com muitos
governos buscando adaptar suas administragdes para aumentar a eficiéncia e a responsividade
aos cidadados (Kettl, 2000), emergindo como uma reforma estratégica fundamental, que foi
aplicada pelo setor publico de diversas maneiras (Nunes; Gomes; Santana, 2023). Os governos
ao redor do mundo tentaram implementar essas mudangas com o objetivo de melhorar a
prestacdo de servicos e gerar mais valor ao dinheiro publico (Hood, 1991; Pollitt; Bouckaert,
2000).

Quase todos os paises consideraram algumas modificagdes na mesma direcao (Peters;
Pierre, 1998). A ideia de que a NPM ¢ uma tendéncia internacional foi estimulada por dois
artigos seminais, de Peter Aucoin (1990) e Christopher Hood (1991). Portanto, a reforma
governamental ¢ mais importante do que parece. Sem uma gestdo publica forte e bem equipada
para lidar com os problemas que o governo enfrenta, os governos em muitas nagdes tém sido
incapazes de desempenhar seus papéis necessarios (Kettl, 2000).

Apesar de nao existir uma defini¢ao clara ou acordada do que a NPM realmente ¢ e ndo
ha apenas controvérsia sobre o que €, ou o que esta em processo de se tornar, mas também o
que deveria ser (Ferlie, 1996), ela aumentou a autonomia para os gerentes (permitindo que os
gestores gerenciem), a responsabilidade pelos resultados (fazendo os gestores gerencid-los), a
gestdo empresarial € uma variedade de mecanismos de mercado, como privatizagao,
terceirizagdo e competicdo (Deleon, 2005).

O conceito foi consolidado por Christopher Hood (1991), que definiu a NPM como um
conjunto de praticas gerenciais voltadas para introduzir principios de mercado e técnicas de
gestdo empresarial no setor publico. Para Kettl (2000), o aspecto mais importante do
movimento global de reforma na gestao publica ¢ o fato de que a gestao publica € apenas parte
do quadro. Os problemas centrais do movimento giram em torno do relacionamento do governo
com a sociedade civil.

A NPM envolvia uma concepgao diferente de responsabilidade publica, com diferentes
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padrdes de confianca e desconfiancga e, portanto, um estilo diferente de contabilidade. A base

do NPM estava na reversao das duas doutrinas cardeais da Administracdo Publica Progressiva
(APP); isto ¢, diminuir ou remover diferengas entre o setor publico e privado e mudar a énfase
da responsabiliza¢ao do processo para um elemento maior de responsabilizagdo em termos de
resultados (Hood, 1995).

O uso de principios de mercado dentro da NPM foi conceituado como um meio de
aumentar a eficiéncia e eficacia do setor publico, abrindo o setor para mais concorréncia e
usando mais instrumentos de gestdo empresarial (Peters, 2010), além disso, o incremento das
operagoes entre atores privados e publicos foi a pedra fundamental da NPM (Nunes; Gomes;
Santana, 2023). Esse movimento buscava responder as criticas de ineficiéncia e rigidez das
burocracias tradicionais, promovendo uma gestdo mais voltada para resultados e com foco em
desempenho (Hood, 1991).

O NPM era internamente um movimento muito complexo, com muitos elementos de
fortalecimento da gestdo, as geréncias mais autonomas podiam frequentemente interpretar o
que os clientes queriam a sua maneira (Dunleavy et al., 2006). O gerenciamento de desempenho
tem sido um dos instrumentos mais comuns associados ao NPM. A légica bésica da gestdo de
desempenho ¢ desenvolver medidas adequadas dos produtos e resultados da acao publica, e
usando essas medidas para impulsionar a prestagdo de servigos aprimorada pelo setor publico
(Peters, 2010).

Segundo Pollitt e Bouckaert (2000), a NPM visava aumentar a eficiéncia dos servigos
publicos, aplicando principios empresariais para reduzir custos e melhorar a qualidade dos
servicos oferecidos a populacdo. A partir desse enfoque, politicas de terceirizacdo e contratos
de gestdo foram amplamente implementadas em varias esferas da administragdo publica,
particularmente em paises como Reino Unido e Nova Zelandia (Osborne; Gaebler, 1992).

A descentralizagdo ¢ um dos pilares fundamentais da NPM. Para Hood (1991), a
descentralizacdo significa a transferéncia de poder de decisdo para niveis mais baixos do
governo e para agéncias independentes, promovendo maior autonomia e flexibilidade. Osborne
e Gaebler (1992) também argumentam que a descentralizacdo melhora a eficiéncia, ao permitir
que gestores locais tomem decisdes mais rapidamente e com maior proximidade aos problemas
reais.

No entanto, essa abordagem também traz desafios, pois a fragmentacao decorrente da
descentralizacdo pode dificultar a coordenacdo entre diferentes niveis de governo e agéncias,
criando problemas de accountability. Isso significa que, enquanto alguns servigos podem ser

mais ageis, o controle e a responsabilizacao sobre as agdes de cada unidade podem se tornar
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mais dificeis de gerir (Pollitt; Bouckaert, 2000).

O NPM proclamou uma forte orientagdo ao cliente (Dunleavy et al., 2006). Os cidadaos
deveriam ser vistos como "clientes" dos servigos publicos, € as instituigdes governamentais
deveriam se esfor¢ar para atender suas necessidades e expectativas, semelhante ao modelo
empresarial. Essa mudanga representou uma ruptura com a visao tradicional de que os cidadaos
eram meros destinatarios passivos das politicas publicas (Osborne; Gaebler, 1992).

O impacto da NPM nos servidores publicos é outro ponto amplamente discutido na
literatura. Segundo Ferlie (1996), as reformas da NPM mudaram a dindmica do trabalho no
setor publico, introduzindo contratos de desempenho e remuneragdo por resultados. Essa
abordagem, embora promova maior responsabilizagdo, também gerou pressdes adicionais sobre
os servidores, especialmente em areas onde os resultados sdo dificeis de mensurar, como satde
e educacao.

Para Dunleavy et al. (2006), em antigos paises do NPM, hd um caminho adicional
influente para a mudanga organizacional com a implementagdo das tecnologias da informagao
no setor publico. No entanto, a implementacdo de tecnologias requer um investimento
significativo e pode, em alguns casos, criar novos desafios, como a exclusdo digital de
determinados grupos populacionais que ndo tém acesso as novas tecnologias.

As reformas baseadas na NPM foram implementadas de forma desigual em diferentes
partes do mundo e definir periodos na evolugdo de qualquer sistema complexo, como sistemas
de gestdo publica em paises industriais avancados ¢ uma tarefa complicada (Dunleavy et al.,
2006). Pollitt e Bouckaert (2000) apontam que, enquanto paises anglo-saxdes adotaram o
modelo de forma mais abrangente, outras regidoes, como a América Latina, o implementaram
de forma fragmentada.

As reformas da NPM também impactaram a relagdo entre o Estado, os mercados e a
sociedade civil. Kettl (2000) aponta que, ao adotar praticas de mercado, muitos governos
comegaram a terceirizar servigos essenciais, delegando responsabilidades a entidades privadas
ou semipublicas. Embora essa pratica tenha trazido flexibilidade, também aumentou a
complexidade da governanga e a necessidade de mecanismos de supervisao mais robustos.

A alta taxa de mudanga envolvida na busca do NPM por novas maneiras de envolver
capital privado em servigos publicos também significou que muitas organizacdes
governamentais cometeram erros descentralizados em série ao executar primeiro as
privatizagdes, depois processos as iniciativas de financiamento privado e, entdo, as Parcerias
Publico-Privadas (PPP) (Dunleavy et al., 2006).

As PPP, uma marca registrada da NPM, sdo vistas como uma maneira eficaz de executar



24
grandes projetos sem sobrecarregar o governo com todo o financiamento necessario (Kettl,

2000). A utilizacao de PPP para politicas indica a disposi¢cdo de um governo operando dentro
da estrutura de governanca para desenvolver meios alternativos de formulagao e implementacao
de politicas (Peters; Pierre, 1998). No entanto, essas parcerias podem gerar problemas, ja que
nem sempre o processo competitivo resulta nas melhores solugdes a longo prazo. A eficacia
dessas parcerias depende de uma forte supervisao e de um planejamento detalhado para garantir
que os objetivos publicos sejam atingidos (Kettl, 2000).

Hood (1991) destaca que a NPM promove a frugalidade, ou seja, o alinhamento de
recursos as tarefas para objetivos definidos, como um de seus principais valores, focando na
reducdo de custos e na busca por maior produtividade. Contudo, essa énfase pode comprometer
a honestidade e a resilié€ncia no servi¢o publico, uma vez que a pressdo por corte de despesas
pode levar a adocao de praticas questionaveis ou a omissdo de problemas importantes para
evitar perdas de recursos ou criticas publicas.

Outro aspecto relevante, como aponta Dunleavy et al. (2006), ¢ que a NPM pressupoe a
divisdo dos servigos publicos em produtos autossuficientes, focando em sua execucdo dentro
de pardmetros rigidos e mensuraveis. No entanto, essa abordagem pode ignorar as
externalidades globais e as interagdes mais amplas que os servigos publicos tém com o tecido
social e economico de uma nagao.

Nos debates administrativos mais rigorosos, os valores em jogo raramente se enquadram
em uma dicotomia simples. Em vez disso, eles se organizam em trés principais “familias” de
valores que costumam surgir em discussdes sobre projetos de gestdo publica. Esses grupos
refletem diferentes prioridades e perspectivas sobre a administragdo. A primeira familia,
denominada valores sigma, estd associada a eficiéncia, economia e parcimonia, focando na
otimizagdo de recursos. A segunda, valores theta, prioriza a integridade, honestidade e
equidade, refletindo a importancia da justica e da adesdo a principios éticos. Por fim, os valores
lambda estao relacionados a resiliéncia e seguranga, destacando a capacidade de resistir a crises
e manter a estabilidade institucional (Hood, 1991). A seguir, o Quadro 1 apresenta esses

conjuntos de valores em maior detalhe.

Quadro 1 - Trés conjuntos de valores centrais na gestdo publica

Tipos de Valores Sigma Theta Lambda
Lema Mantenha-se srlrr'lples e Mantenha-se honesto e justo Mantenha’-s‘e robusto e
com propdsito resiliente
Frugalidade (alinhamento Retidao (algangar justica, Res111en01g (alcangar
~ \ mutualidade e o confiabilidade,
Padrao de sucesso de recursos as tarefas para . .
A . cumprimento adequado dos adaptabilidade e
objetivos definidos)
deveres) robustez)
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Padrio de fracasso

Desperdicio (confusdo,
ineficiéncia)

Ma conduta (injustiga, viés,
abuso de poder)

Catastrofe (risco,
colapso, quebra)

Moeda de sucesso ¢
fracasso

Dinheiro e tempo (custos
de recursos dos produtores
e consumidores)

Confianga e direitos
(consentimento,
legitimidade, devido
processo, direitos politicos)

Segurancga e
sobrevivéncia
(confianga, vida e
integridade fisica)

Enfase no controle Resultado Processo Insumo/Processo
Folga Baixa M¢édia Alta
. . - I tiveis “Dupl iy
Objetivos Fixos/Unicos neompativels " upia Emergentes/Multiplos
Vincula¢do
Informagio Cu§tos, segmeqtgda Estruturada Ricaem trqca, ativo
(ativos comerciais) coletivo
Acoplamento Rigido Médio Solto

Fonte: Adaptado de Hood (1991).

A sobreposicdo desses trés conjuntos de valores administrativos, que se cruzam em
alguns aspectos, por exemplo, a desonestidade pode levar ao desperdicio e até a catastrofe, e,
em certos contextos, frugalidade, retiddo e resiliéncia podem ser alcancadas por arranjos
institucionais adequados.No entanto, ¢ dificil satisfazer igualmente todos os trés conjuntos de
valores em um unico arranjo administrativo (Hood, 1991).

Todavia, dois valores podem ser acomodados pelo mesmo principio de organizacao,
atender a todos de maneira uniforme ¢ desafiador. Por exemplo, a énfase na honestidade pode
exigir um design diferente do que seria necessario para priorizar a frugalidade ou a resiliéncia.
Assim, quando a NPM coloca a frugalidade no centro das atencdes, pode ser menos eficaz em
garantir a honestidade e a resiliéncia no setor publico (Hood, 1991).

Os setores privados e as Organizacdes Nao Governamentais (ONG) também
desempenham um papel importante no contexto da NPM. Kettl (2000) argumenta que a
terceirizagdo de servigos € a colaboracao com entidades privadas e ONGs sdo praticas cada vez
mais comuns na administracao publica. Embora essa abordagem possa trazer beneficios, como
maior flexibilidade e inovagdo, ela também levanta preocupagdes sobre a accountability em um
cenario onde o governo transfere responsabilidades para outros atores.

A NPM nao ¢ um fendmeno isolado, mas sim uma resposta a um conjunto de pressdes
sociais, econdmicas e politicas que se acumulam ao longo do tempo. O movimento em dire¢ao
a NPM foi impulsionado pela necessidade de os governos responderem as exigéncias de uma
sociedade em transformacgdo, marcada por crescentes expectativas em relacao a qualidade dos
servicos publicos e a eficiéncia na utilizagao dos recursos (Aucoin, 1990).

Hood (1991) destaca que muitos dos problemas enfrentados pelas administragdes
publicas eram atribuidos a rigidez das estruturas burocraticas e a falta de incentivos para a
inovagao. Nesse contexto, a NPM emerge como uma tentativa de reformar e modernizar o setor

publico, utilizando praticas do setor privado que prometem maior eficiéncia e resultados
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mensuraveis.

As reformas promovidas pela NPM tendem a enfatizar a importancia de resultados
mensuraveis. Dunleavy et al. (2006) afirmam que, para que a NPM seja bem-sucedida, ¢é
essencial estabelecer indicadores de desempenho, ou seja, de atividade do setor publico, claros
e objetivos que possam ser utilizados para avaliar a eficacia das politicas publicas e dos servigos
oferecidos. Essa abordagem ndo apenas permite uma avaliagdo mais objetiva, mas também
fornece uma base para o accountability e a transparéncia (Peters, 2010).

A busca por eficiéncia e resultados mensuraveis pode, em certos casos, levar a uma
distorcao dos objetivos originais dos servigos publicos (Pollitt; Bouckaert, 2000). Ferlie (1996)
argumentam que, ao priorizar metas numéricas, pode haver um desvio da missdo social dos
servigos, resultando em uma abordagem excessivamente utilitarista e mercadolédgica. Isso
levanta questoes sobre se a NPM, ao focar em eficiéncia, compromete a equidade ¢ a
acessibilidade dos servigos.

Em 1995, Christopher Hood revisitou seu artigo publicado em 1991, “A Public
Management for All Seasons?”, e publicou outro intitulado “7The 'New Public Management' in
the 1980s: Variations on a Theme”. Ao investigar as publicacdes sobre a NPM, ele identificou
sete dimensdes de mudanca, juntamente com suas doutrinas associadas, além de algumas ideias

especulativas sobre suas implicacdes para a contabilidade, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Componentes doutrindrios da nova gestio publica

Significado Algumas
N°e Doutrina Justificacio Tipica Substitui gnilie Implicacdes
Operacional .
Contabeis
Tornar as unidades | Crenca em um ~
~ e . Erosdo de um
Desagregacdo do | gerenciaveis; focar | servigo . .
. 1 1 unico servigo
servico publico | em publico iblico:
em unidades | responsabilidades; e | uniforme e|P 0 Mais foco em centros
1 . e g . . . negociacoes
corporativas dividir a provisdo e | inclusivo para imparciais- . de custo
organizadas por | producdo para criar | evitar P ’
o . orcamentos
produto uma responsabilidade | sobreposi¢des .
) L. descentralizados
anti-desperdicio e lacunas
Contratos de Mais foco na
. - R trabalho  ndo identificagdo de
Maior provisdo | Rivalidade como . ¢ .
. especificados, custos e entendimento
competitiva chave para custos - o
. . provisdo Distingdo entre a | das estruturas de
baseada em | mais baixos e L
~ aberta, ligagdo | forca de trabalho | custo; dados podem se
contratos, com | melhores padrdes; e A
2 entre compra, | primaria e | tornar
mercados contratos como chave - . .
. . provisio e | secundaria no | comercialmente
internos e | para explicitar ~ . 1. -
~ producdo para | servico publico confidenciais e o
contratos padrdes de .
L reduzir 0s comportamento
temporarios desempenho .
custos de cooperativo tornar-se
transacao mais dificil
~ Necessidade de | Enfase no | Movimentagao o
Enfase nas . . Normas contabeis do
3 " aplicar  ferramentas | servico para longe do .
praticas de ~ . o setor privado
de gestdo do setor | publico em | desequilibrio
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gestdo do setor | privado no  setor | regras de | duplo no
privado publico pagamento pagamento e
fixo e | carreira do servigo
contratagao, publico,
orientac¢do recompensas nao
centralizada de | monetizadas e
pessoal, "devido processo"
empregos para | de direitos dos
a vida toda funciondrios
Orgamento Menos emprego
A Necessidade de cortar | base estavel e o preg
Maior énfase na . primario, menos
N custos diretos, | normas de . .
disciplina e L . seguranca no | Mais foco na linha de
4 . aumentar a disciplina | estabeleciment .
frugalidade no . . emprego, estilo | fundo
trabalhista, fazer mais | o, normas .
uso dos recursos . menos amigavel
com menos minimas, vetos
S ao produtor
sindicais
Menos restrigdes
- - rocedimentais sobre
C . A responsabilidade | Enfase p .
Maior énfase em . . . . 0o  manuseio de
. | requer uma clara | primordial nas | Mais  liberdade C
uma gestdo S o . contratos,  dinheiro,
. atribuicdo de | habilidades para gerenciar por .
5 | visivel, com foco . [ . pessoal; e juntamente
responsabilidade e | politicas e | meio de poder .
na - e ~ T com maior uso de
o ndo a difusdo do | regras, ndo na | discricionario .
responsabilidade L dados financeiros
poder gestao ativa ~
para a prestagdo de
contas na gestao
Padrdes formais .-
. .| A responsabilidade
e mensuraveis | .o ..o metas
claramente & Padrdes Erosdo da | Indicadores de
. claramente o ~
6 | definidos e . qualitativos ¢ | autogestdo por | desempenho e
. estabelecidas; e| . .. .. L
medidas de A . implicitos profissionais auditoria
desempenho eficiéncia precisa de
metas bem definidas
sucesso
Mudanga do controle
contabil  detalhado
para atividades mais
L Enfase nos | Recursos e | amplas, com maior
Maior énfase nos . . .
Necessidade de maior | procedimentos | pagamento foco em centros de
7 | controles de |
énfase nos resultados | e controle por | baseados no | custo; pode envolver
resultados ~
colaboracao desempenho o  embaralhamento

dos fundos para
pagamento e
atividades

Fonte: Adaptado de Hood (1991, 1995).

Os primeiros quatro elementos se relacionam com a questdo de até que ponto o setor

publico deve ser distinto do setor privado em sua organizacdo e métodos de accountability,

enquanto os trés ultimos estdo ligados

questdao de até que ponto a discri¢do gerencial e

profissional deve ser limitada por normas e padrdes explicitos.

Essas doutrinas da NPM estdo relacionadas a disputas recorrentes. Algumas questdes

que vao ao “coragdo” da maioria das controvérsias doutrinarias na administragao publica sdo

até que ponto o setor publico deve ser isolado e claramente separado do setor privado em

questdes de gestdo de empresas e de pessoal, e até que ponto os negocios devem ser conduzidos

por critérios profissionais em vez de por regras ou padrdes predefinidos, refletindo as principais
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ondas de pensamento classico da administragao publica (Hood, 1995).

Apesar de os componentes doutrindrios de Hood (1995), Ferlie (1996) identificou os
quatro modelos de NPM que, em esséncia, representam uma tentativa inicial de construir uma

tipologia de novos tipos ideais de gestao publica, conforme Quadro 3.

Quadro 3 —Tipologias de novos ideais de gestdo publica
Modelos Descricio Exemplos de Indicadores-Chave
Modelo NPM 1

Focado em aumentar a eficiéncia no | - Maior controle financeiro e foco em eficiéncia

setor publico através de praticas | - Gestdo por hierarquia com metas claras
O Impulso da P P P d

A empresariais e controle hierarquico | - Auditoria ampliada e transparéncia
Eficiéncia
Modelo NPM 2 .. e . .
Prioriza a flexibilizagdo, | - Maior terceirizagdo ¢ quase-mercados
~ terceirizagdo ¢  descentralizagdo | - Gestdo por contrato com maior flexibilidade
Reducdo de Pessoal L -
organizacional - Redug@o de pessoal e estruturas planas

e Descentralizagio
Modelo NPM 3 Valoriza a cultura organizacional,
aprendizagem e inovagdo como

- Foco em cultura organizacional e inovacgéo
- Aprendizado organizacional e desenvolvimento

Em Busca da formas de alcangar resultados : Lo
o . - Lideranga carismatica para mudancas

Exceléncia superiores

Redireciona o foco ao controle
Modelo NPM 4 . ~ ~ . ~
centralizado, mas preserva | - Integraco de gestdo de risco nas operacdes
~ . elementos de inovacao e | - Flexibilidade e adaptagdo a crises
Gestao de Risco e oy eqe .. o . N
A . flexibilidade adquiridos | - Responsabilidade compartilhada e colaboragio

Resiliéncia .

anteriormente

Fonte: Adaptado de Ferlie (1996).

Os quatro modelos acima podem ser discernidos e, embora cada um deles represente um
afastamento dos modelos tradicionais de administragdo publica, eles também contém diferengas
importantes e caracteristicas distintivas. Uma disputa por interpretacdo € aparente entre os
proponentes desses quatro modelos, e o grau de influéncia que eles alcangam no campo pode
aumentar ou diminuir ao longo do tempo (Ferlie, 1996).

Ao lado de uma proclamacao da diferenga, no entanto, ha tentativas de adaptar ideias
geradas em contextos do setor privado (por exemplo, gestdo da qualidade total, aprendizagem
organizacional) para organizagdes do setor publico. Os critérios para decidir quais ideais podem
se difundir, e quais ndo, raramente sdo explicitados € podem ser amplamente normativos por

natureza (Ferlie, 1996).

2.1.3 Criticas ¢ Evolugao da Discussao

Embora a NPM tenha sido considerada uma “onda” de transformagao na administragao
publica (Dunleavy et al., 2006), e tenha recebido especial atencao pela promessa de melhorar a

prestacdo de servicos publicos (Hood, 1991), ela tem sido alvo de criticas consideraveis. Uma
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das criticas mais contundentes a NPM diz respeito ao dilema entre eficiéncia e equidade. Hood

(1991) argumenta que, embora a NPM esteja focada em eficiéncia, ¢ essencial garantir que a
busca por produtividade ndo comprometa a justica social ou os principios democraticos. Pollitt
e Bouckaert (2000) refor¢am essa visdo, observando que a €nfase em resultados financeiros
frequentemente ignora o papel do Estado na promog¢ao da inclusdo social e na garantia de
direitos basicos.

A questdo da accountability, vista como um dos pontos mais fortes do modelo (Peters;
Pierre, 1998), € outra critica a NPM. Ferlie (1996) destaca que, apesar de a NPM ter introduzido
novos mecanismos de controle, como auditorias e avaliagdes de desempenho, a efetividade
desses mecanismos pode ser comprometida se ndo forem acompanhados por uma cultura de
responsabilidade e ética no servigo publico. Para Hood (1991), a NPM buscou medir o sucesso
através de resultados e indicadores de desempenho claros.

A NPM careceu de um "manifesto" definitivo, e as ideias de seus criticos estdo
igualmente dispersas em uma variedade de fontes. A maioria das criticas 8 NPM veio em termos

de quatro contra-reivindicagdes principais (Hood, 1991), listadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Principais contra-reivindicag¢des

Afirmacoées

Remédios

A NPM ¢ como as roupas novas do imperador,
cheia de estilo, mas sem substancia, € os velhos
problemas permanecem

Dar substiancia real a NPM, tornando contratos
juridicamente vinculativos e quebrando estruturas antigas,
como na Nova Zelandia

A NPM prejudicou o servigo publico e aumentou a
burocracia de nivel médio sem reduzir custos

Aplicar controles rigorosos de recursos e indicadores de
desempenho para avaliar os custos e beneficios do sistema

A NPM promove interesses egoistas de uma elite
de novos gerentes, ndo o bem publico

Reduzir a equipe gerencial e empoderar os consumidores
por meio de novos sistemas de democracia direta

A NPM nd3o ¢é uma solugdo universal, pois
diferentes valores administrativos tém implicagdes
variadas

Demonstrar que os valores administrativos ndo sio
universais ¢ que uma gestdo adaptada a diferentes valores
¢ necessaria

Fonte: Adaptado de Hood (1991).

As principais contra-reivindicagdes, ou seja, as criticas @ NPM, incluem pelo menos
uma das abordagens citadas acima. O que o autor chama de “remédio” refere-se ao que deve
ser feito para resolver o potencial problema. Para Hood (1991), a maioria dos ataques
académicos a NPM questionou sua universalidade ao focar nos custos de capital em uma gestao
voltada a redugdo de despesas e na ética associada ao foco em resultados financeiros. Deleon
(2005) alega que as reformas da NPM enfraquecem as instituicdes democraticas, pois 0s
cidadaos devem ser ndo apenas clientes passivos, mas ativamente engajados na governanca.

Dunleavy et al. (2006) argumentam que a fragmentacao causada pelas reformas da NPM

pode resultar em duplicagdo de fungdes, enfraquecendo a coordenacdo entre as diversas
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agéncias publicas. Hood (1991) aponta que, ao enfatizar resultados quantitativos, a NPM pode

negligenciar valores fundamentais, como equidade e justi¢a social. Isso levanta questdes sobre
se a busca por eficiéncia, tdo defendida pelos tedricos da NPM, compromete outros aspectos
essenciais da administragao publica.

A ideia de que a NPM ¢ uma tendéncia ndo € propicia ao progresso da pesquisa, por
duas razdes principais. Primeiramente, ela privilegia o discernimento de similaridades entre
casos e, em segundo lugar, tende a lancar explicacdes em termos de forcas motrizes, como
estresse fiscal, aceitacdo de ideias e inovagdo tecnoldgica (Barzelay, 2001). Talvez a NPM,
como muitas iniciativas de pesquisa, tenha sido mais bem-sucedida em induzir questoes criticas
do que em respondé-las definitivamente (Hood, 1991).

Em qualquer agenda de reforma da gestdo do setor publico, ¢ normal que mudangas
inicialmente exageradas - nas quais grandes esperancas e capital politico sdo investidos - se
mostrem menos eficazes em garantir melhorias substanciais do que o previsto (Dunleavy et al.,
20006). Kettl (2000) também ressalta que, embora as reformas da NPM tenham buscado reduzir
os custos e aumentar a produtividade, o verdadeiro sucesso depende de quao profundamente
essas reformas estdo integradas nos sistemas de governanca de cada nagdo. A efetividade da
NPM esté intrinsecamente ligada as instituigdes politicas e a capacidade de adaptacdo dos
governos as demandas da sociedade.

A NPM esté focada principalmente nos resultados; por outro lado, a governanga, que ¢
o foco do préximo capitulo, enfatiza o processo. Na governanga, ¢ preciso compreender sua
direcdo, praticas e resultados, o que exige observar e interpretar o processo por meio do qual
ela se desenvolve, assim como a influéncia relativa dos atores envolvidos (Peters; Pierre, 1998).
O proximo capitulo aborda a origem, os diversos conceitos € as caracteristicas envolvidas nesse

tema.

2.1.4 A Nova Governanga Publica

A implementacgao de politicas publicas e a prestagdo de servigos publicos passaram por
trés regimes de projeto e entrega: um mais longo e preeminente da Administracao Publica (AP),
do final do século XIX até o final dos anos 1970/inicio dos anos 1980; um segundo, da NPM,
uma etapa transitoria na evolugdo da AP tradicional, até o inicio do século XXI; e um terceiro
emergente, da New Public Governance (NPQG), traduzido para a Nova Governanca Publica,
desde entdo. O tempo da NPM, portanto, foi de fato relativamente curto e transitorio entre a

tradi¢do estatista e burocratica da AP e a embriondria tradi¢do plural e pluralista do NPG
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(Osborne, 2006).

Na transformacgao da gestdo publica, o fato de tantos governos terem adotado estratégias
semelhantes a0 mesmo tempo pode ser explicado por quatro forgas. A politica, com a pressao
para transformar a governanca e atender as expectativas dos cidaddos; a social, marcada por
profundas mudangas e a necessidade de mais renda familiar; a econdmica, com reformas para
escapar da estagnacdo; e a institucional, diante de um ambiente globalizado que exigia
adaptacao dos governos (Kettl, 2000).

A governanca, em grau muito maior do que a NPM, preocupa-se em aumentar a
capacidade do governo de agir por meio da formacdo de coalizdes interorganizacionais
estratégicas com atores do ambiente externo. Dirigir, nessa perspectiva, ¢ basicamente
estabelecer prioridades e definir metas (Peters; Pierre, 1998).

Nas ultimas duas décadas, o movimento de reforma administrativa na gestao publica foi
impulsionado pela necessidade de os governos enfrentarem tensdes fiscais geradas por
mudangas no sistema econOmico internacional e pela crescente demanda por servigos e
regulamentagdes nos sistemas politicos nacionais (Aucoin, 1990).

As reformas implementadas no setor publico tiveram motivagdes muito variadas e
consequéncias igualmente amplas para o setor publico e para os cidadaos dos paises onde estdo
sendo implementadas (Peters, 2010). O debate sobre essas formas emergentes de governanca
ocorreu quase ao mesmo tempo que a difusdo da NPM (Peters; Pierre, 1998).

Em quase todos os paises que se possam identificar, o setor publico ¢ agora
significativamente diferente daquele que existia hé varias décadas e, de fato, em alguns casos,
a burocracia publica dificilmente seria reconhecida por funcionarios que haviam trabalhado
anteriormente no governo (Peters, 2010). De forma lenta, silenciosa, longe dos holofotes
publicos, novos tipos de institui¢des publicas estdo surgindo. Elas sdo enxutas, descentralizadas
e inovadoras. Também sdo flexiveis, adaptaveis e rapidas para aprender novas maneiras quando
as condigdes mudam (Osborne; Gaebler, 1992).

As reformas de governanga significaram que os modelos hierarquicos convencionais de
burocracia e os modelos representativos convencionais de democracia se tornaram obsoletos
(Peters, 1998). O sucesso ou fracasso do movimento de reforma dos governos depende de quao
profundamente suas reformas se tornam conectadas aos sistemas de governanga de uma nagao,
em suas instituigdes politicas, parcerias com e sem fins lucrativos, expectativas publicas e
sociedade civil. Na verdade, o movimento global de gestdo publica é parte de um debate
fundamental sobre governanga (Kettl, 2000).

Na ultima década, a “governanga” parece ter sido usada como um conceito heuristico
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que encoraja tanto os investigadores como os profissionais a pensarem em envolver uma gama

mais ampla de atores sociais nas decisoes de politicas publicas do que apenas as autoridades
publicas relevantes. O conceito aponta para um elemento crucial da governanca, ou seja, a
necessidade de introduzir partes interessadas relevantes (Hupe; Pollitt, 2010).

A governanga € o processo pelo qual se resolve coletivamente os problemas e se atende
as necessidades da sociedade (Osborne, 2003; Osborne; Gaebler, 1992), além de preocupar-se
em aumentar a capacidade do governo de agir por meio da formagdo de coalizdes
interorganizacionais estratégicas com atores do ambiente externo (Peters; Pierre, 1998). O
instrumento que ¢ utilizado ¢ o governo (Osborne; Gaebler, 1992).

A governancga ¢ um conceito amplamente utilizado, tanto no estudo quanto na pratica da
administracao publica (Hupe; Pollitt, 2010). Entretanto, a governanga e governanga publica nao
sdo termos novos, pois esses termos vém com considerdvel bagagem tedrica ou ideoldgica
anterior. Nesse sentido, os criticos diferenciaram trés grandes escolas da literatura de
governanga: governanga corporativa, “boa’” governanga e governanga publica (Osborne, 2010).

a) Governanca corporativa preocupa-se com 0s sistemas € processos internos que
fornecem dire¢do e responsabilidade a qualquer organizacdo (Osborne, 2010). Nos
ultimos anos, a governanga corporativa recebeu maior atencao por causa de escandalos
de alto perfil envolvendo abuso de poder corporativo e, em alguns casos, suposta
atividade criminosa por executivos corporativos (Moeller, 2011). Nos servicos publicos,
existe uma preocupacdo mais frequentemente com a relagdo entre os formuladores de

politicas e/ou administradores de organizagdes publicas e os gerentes seniores, dada a

tarefa de tornar essas politicas uma realidade (Osborne, 2006).

b) Boa governanca, preocupa-se com a promulgacdo de modelos normativos de
governanga social, politica e administrativa por 6rgaos supranacionais (Osborne, 2010).

Ela ¢ obviamente entendida como uma norma (Hupe; Pollitt, 2010).

¢) Governanga publica, que tem sido objeto de estudo em muitas ciéncias sociais, entre
elas a administragdo publica e a ciéncia politica, o que produziu inumeras teorias,
abordagens e questdes distintas (Huberts, 2014), pode ser dividida em cinco vertentes
distintas: a) governanga socio-politica, preocupada com as relagdes institucionais
abrangentes dentro da sociedade; b) governanca de politicas publicas, preocupada com
a forma como as elites e redes politicas interagem para criar € governar o processo de

politicas publicas; c) governanga administrativa, preocupada com a aplicacdo efetiva da
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AP e seu reposicionamento para abarcar as complexidades do estado contemporaneo;

d) governanga de contratos, preocupada com o funcionamento interno do NPM e,
particularmente, com a governanca das relagdes contratuais na prestagdo de servicos
publicos; e e) governanga de rede, preocupada com como redes interorganizacionais

auto-organizadas funcionam com e sem o governo para fornecer servigos publicos

(Osborne, 2010).

Atualmente o termo parece ser um dos conceitos mais utilizados no campo da gestao
publica (Hupe; Pollitt, 2010). O debate sobre governanca tem uma visdo mais positiva do
servigo publico. A perspectiva ndo € tanto que o servigo publico seja for¢ado a se adaptar as
filosofias e ideais do setor publico. A visdo predominante € que as instituicdes publicas - como
expressoes do interesse publico - podem e devem desempenhar um papel de lideranga na
mobilizacao de recursos intersetoriais € empreendimentos concertados (Peters; Pierre, 1998).

Kooiman (2010) apresentou o conceito de governanga interativa, que ¢ definida como o
conjunto de interagdes tomadas para resolver problemas sociais e criar oportunidades sociais,
incluindo a formulagao e aplicacao de principios que orientam essas interagdes € o cuidado com
as instituigdes que as capacitam e controlam. Essa abordagem pressupde que a condi¢cdo de
governabilidade de qualquer sistema estd mudando continuamente em resposta aos desafios
externos e internos.

Peters (2010) cunhou o termo “meta-governanga” para descrever o processo de
direcionar os processos de governanca descentralizada. Em outros termos, ¢ a “governanc¢a da
governanga”. A nog¢do de meta-governanga € que varias organizacoes € processos dentro do
setor publico alcangaram um grau substancial de autonomia - uma condicao frequentemente
descrita como governanga - ¢ que pode haver a necessidade de impor algum controle sobre
esses componentes do governo.

O estilo atual de governanga, entretanto, ¢ menos dependente da introducdo de
competi¢ao, pelo menos dentro do governo. A governanca ¢ geralmente mais preocupada em
combinar recursos publicos e privados do que com a competi¢do no setor publico. Dito isso,
governanga representa uma forma alternativa de agregar e entregar servigos e, portanto, acolhe
a competi¢do entre iniciativas publicas e privadas (Peters; Pierre, 1998).

O NPG ¢, portanto, um produto e uma resposta a natureza cada vez mais complexa,
plural e fragmentada da implementagdo de politicas publicas e da prestacdo de servigos no
século XXI. Seus elementos-chave em relagdo a AP e ao NPM estdo resumidos no Quadro 5

(Osborne, 2006).



Quadro 5 — Elementos da NPG, em contraste com o AP ¢ o NPM
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Elementos-chave

Administra¢ao Publica
(AP)

Nova Gestao Publica
(NPM)

Nova Governanc¢a
Publica (NPG)

Raizes teoricas

Ciéncia Politica e
Politicas Publicas

Racional / Publico,
Teoria da Escolha e
EstudosAdministrativos

Institucional e Teoria
da Rede

Natureza do Estado Unitario Regulatoria Plural e Pluralista
A organizagdo (em
Foco O politico / sistema A organizagdo seus valores
ambientais)
Criagdo de politica ¢ Gerenciamento Negociagdo de
Enfase implementagéo de organizacional, recursos significados e
hierarquia e atuagdo relacionamentos
Alocagdo de recursos / O mercado classico ou O mercado classico ou Redes e contratos
mecanismos contratos classicos contratos classicos relacionais
Naturezzeigizlstema de Fechadas Racional aberto Aberto / fechado

Eficacia de concorréncia

Base de valor e Mercado

Fonte: Adaptado de Osborne (2006).

Setor publico ethos Disperso e contestado

A NPG se diferencia significativamente da AP e da NPM em termos de abordagem e
fundamentos tedricos. Enquanto a AP tem suas raizes na ciéncia politica e nas politicas publicas
e a NPM se baseia em teorias administrativas e racionais, a NPG adota uma perspectiva
institucional e de teoria de rede. Isso reflete uma visdo mais pluralista e flexivel do Estado e
das relagoes entre os atores publicos e privados (Osborne, 2006).

A énfase da NPG est4 na negociacao de significados e nos relacionamentos, ao contrario
da hierarquia da AP e do gerenciamento organizacional da NPM. Além disso, a NPG valoriza
a criagdo de redes e contratos relacionais, promovendo uma aloca¢do de recursos mais
colaborativa e horizontal. Esse enfoque relacional também se reflete no sistema de servigo, que
pode ser aberto ou fechado, dependendo do contexto, € em uma base de valor dispersa e
contestada, reconhecendo a complexidade e diversidade dos interesses envolvidos na
governanga publica (Osborne, 2010).

Osborne e Gaebler (1992) acreditam que o tipo de governo que se desenvolveu durante
a era industrial, com suas burocracias lentas e centralizadas, sua preocupagdo com regras e
regulamentos e suas cadeias hierarquicas de comando, nio funcionam mais muito bem. A
época, eles realizaram grandes coisas em seu tempo, mas em algum lugar ao longo do tempo
eles se afastaram da realidade. Tornaram-se inchados, esbanjadores e ineficazes.

Uma vez que a governanga ¢ uma mistura de valores privados e ptublicos e a NPM pode
ser descrita como uma infusdo unilateral de valores e objetivos do setor corporativo no setor

publico e na producdo e prestacdo de servigos publicos, ndo ha muita interdependéncia entre a
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governanga ¢ a NPM. Alguns estados adotaram uma filosofia, mas ndo ambas (Peters; Pierre,

1998).

Apesar de incertezas e possibilidades alternativas, o periodo promete uma transi¢ao
potencial para um governo mais genuinamente integrado, agil e holistico, cujas operagdes
organizacionais sao visiveis em detalhes tanto para o pessoal que opera em menos agéncias
publicas mais amplas quanto para cidaddos e organizacdes da sociedade civil (Dunleavy et al.,

2006).
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2.2 GESTAO DE RISCOS

2.2.1 Breve historico e desenvolvimento do conceito de risco

Desde os primoérdios da existéncia humana, a capacidade de tomar boas decisdes diante
da incerteza e do risco comecou a se desenvolver naturalmente (Simkins, 2010). O conceito de
risco, presente em todas as atividades, exige adaptacdo constante, pois expde as pessoas a
mudangas potenciais (Oliveira; Abib, 2024). Assim, as organizagdes modernas se deparam com
a necessidade de antecipar, planejar e responder aos riscos, visando ndo s6 evitar perigos, mas
também identificar oportunidades e aprimorar o desempenho em ambientes de mudanga
continua (Andersen; Scheder, 2010).

No entanto, a definicdo do conceito de risco continua complexa. Embora seja
fundamental que um campo cientifico tenha termos e conceitos bem definidos, a experiéncia
mostrou que chegar a um conjunto unificado de defini¢des € impraticavel, e o risco permanece
um conceito variado conforme o contexto organizacional (Aven, 2016; Ahmeti; Vladi, 2017).
A forma de entender e lidar com as incertezas vem sendo discutida desde as primeiras fases da
avaliagdo de riscos, nas décadas de 1970 e 1980, até os dias atuais (Aven, 2016).

A formalizacdo da gestdo de riscos como disciplina ganhou forca com o
desenvolvimento de padrdes e guias fundamentais. O termo “gestdo de riscos corporativos” se
popularizou em 1992 com o guia Internal Control — Integrated Framework (COSO, 1992),
seguido pelas diretrizes da International Organization for Standardization (1SO), que define a
gestao de riscos como o efeito da incerteza nos objetivos organizacionais (Iso, 2018). Hoje, a
gestdo de riscos € reconhecida como uma pratica essencial para a conducdo dos negdcios em
ambientes volateis, focando no controle interno, promocdo da integridade e combate a
corrupgao (OECD, 2022b).

A gestdo de riscos nao ¢ apenas uma questao de ter os sistemas de controle adequados
implementados para monitorar exposicdes predefinidas, mas ¢ também uma questdo de manter
flexibilidade suficiente na organizacdo para permitir reacdes eficazes a eventos de risco novos
e inesperados (Andersen; Scheder, 2010), além disso estd intimamente relacionada com
politicas e analises de politicas (Aven, 2016).

A gestdo de riscos € uma daquelas ideias de que uma abordagem légica, consistente e
disciplinada as incertezas do futuro nos permitird viver de forma mais prudente e produtiva,
evitando desperdicios desnecessarios de recursos (Simkins, 2010). Entretanto, a gestdo

adequada de riscos precisa incorporar essas formas de pensamento, que relacionam o risco ao
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desempenho e aos processos de melhoria ao longo do tempo (Aven, 2016).

Para Bernstein (1996), a fé no gerenciamento de riscos incentiva a assumir riscos que,
de outra forma, ndo correria e, na maioria dos casos, isso pode ser benéfico. Andersen e Scheder
(2010) afirmam que os grandes efeitos de risco sdo cada vez mais vistos como, pelo menos
parcialmente, causados por erro humano que poderia ser evitado através de precaucao
antecipada, a¢des oportunas, esforcos de mitigagdo apropriados e implantacdo de sistemas de
alerta precoce para aumentar a seguranga geral.

Com o passar dos anos, a gestao de riscos consolidou-se no setor privado, especialmente
em setores de alta exposi¢ao, como financeiro e de seguros. Nesses setores, tornou-se essencial
controlar a exposi¢do ao risco e garantir que as atividades fossem realizadas em condigdes
seguras e de maneira que favorecesse o desempenho organizacional (Abdelrhani; Adnan, 2022).
Entretanto, quando ocorrem eventos extremos, o que antes era considerado assunto privado
pode rapidamente transformar-se em obrigag¢des publicas (Andersen; Young, 2023).

A gestdo de riscos desenvolveu-se ndo apenas como uma maneira de mitigar riscos,
mas também como uma ferramenta para identificar oportunidades e melhorar o desempenho

organizacional (Andersen; Scheder, 2010).

2.2.2 - Gestao de Riscos Corporativos

A compreensao de que o futuro pode ser moldado por fatores mensuraveis, e ndo apenas
por for¢as imponderaveis, representa uma mudanga conceitual profunda e relativamente recente
na historia humana. Apenas cerca de 350 anos separam as atuais técnicas de avaliacdo e gestdao
de riscos de um periodo em que decisdes eram orientadas predominantemente por supersti¢ao,
crencga e intuicdo (Bernstein, 1996).

Atualmente, o Enterprise Risk Management (ERM), traduzido como Gerenciamento de
Riscos Empresariais, apresenta uma ampla gama de conceitos e técnicas para gerenciar riscos
de forma holistica, identificando corretamente os riscos e priorizando as respostas adequadas
(Simkins, 2010).

Em 1992, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, que
em portugués € traduzido para Comité das Organizagdes Patrocinadoras da Comissao Treadway
(COSO), divulgou a primeira versao de sua publicacaolnternal Control - Integrated Structure,
traduzido comoControle Interno - Estrutura Integrada (a estrutura original). O quadro original
obteve ampla aceitagdo e foi amplamente reconhecido como um quadro lider para conceber,

implementar e conduzir o controle interno e avaliar a sua eficacia.
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Todas as organizacdes estdo sujeitas a riscos de fraude, e ¢ impossivel eliminar

completamente as fraudes em todas elas (COSO, 2023). Diante dessa possibilidade e
estimulados por escandalos corporativos, a mais notavel das iniciativas legislativas para
combater a fraude nas organizagdes foi a Lei Sarbanes-Oxley, de 2002, nos Estados Unidos.
Essa lei responsabiliza os conselhos de administracao, CEOs e outros executivos seniores pelos
riscos potenciais, exigindo que realizem analises completas dos riscos corporativos, em vez de
se limitarem a examinar apenas partes menores do quadro de risco (Andersen; Scheder, 2010).

Como consequéncia desses escandalos, em 2004, o COSO publicou a obra Enterprise
Risk Management — Integrated Framework, que desenvolveu uma estrutura com diretrizes
atualizadas de gerenciamento de riscos, cuja finalidade foi ajudar as entidades a protegerem e
aperfeicoarem o valor dos stakeholders. A filosofia da obra era a de que o valor ¢ maximizado quando
a administracdo define a estratégia e os objetivos de negocio para alcancar o melhor equilibrio
possivel entre crescimento e retorno, considerando os respectivos riscos, e alocar recursos de
maneira eficiente e eficaz para alcancar os objetivos da organizagdo, conforme visualizado na

Figura 1 (Coso, 2004).

Figura 1 - Framework do Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada
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Comparado a matriz tridimensional em forma de cubo de 1992, que era focada no
sistema de controle interno e incluia apenas um componente de avaliagdo de riscos, o cubo do
COSO ERM (2004) avancou ao incluir a categoria de objetivos estratégicos, com uma estratégia
a ser alcancada, além de dar maior €nfase as etapas do gerenciamento de riscos

Existe um relacionamento direto entre os objetivos, que uma organizagdo empenha-se
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em alcangar, ¢ os componentes do gerenciamento de riscos corporativos, que representam

aquilo que ¢ necessario para o seu alcance. Existem quatro categorias de objetivos (estratégicos,
operacionais, de comunicagdo e conformidade) que estdo representadas nas colunas verticais.
Os oito componentes nas linhas horizontais ¢ as unidades de uma organizagdo na terceira
dimensao, ilustrando a capacidade de manter o enfoque na totalidade do gerenciamento de
riscos de uma organizacdo, ou na categoria de objetivos, componentes, unidade da organizacao
ou qualquer um dos subconjuntos (Coso, 2004).

Desde a sua publicacdo, o COSO ERM 2004 foi amplamente adotado em diversos
setores e tipos de organizagdes em todo o mundo, sendo aplicado para identificar e gerenciar
riscos de acordo com o apetite definido e apoiar o alcance dos objetivos organizacionais (Coso,
2004). No contexto do ERM, os diversos tipos de riscos sdo tratados como partes de um sistema
integrado e estratégico que abrange toda a organizagdo. Embora a gestdo de riscos esteja sob
supervisdo da alta administracdo, o ERM incentiva funcionarios de todos os niveis a integrarem
a gestao de riscos ao seu trabalho diario como um processo continuo (Simkins, 2010).

Originalmente emitida em 1992 e atualizada em 2013, a publicacdo Controle Interno —
Estrutura Integrada aperfeicoou o “cubo” (Figura 2), cujo proposito ¢ fornecer lideranga de
pensamento no desenvolvimento de estruturas abrangentes e diretrizes sobre controles internos,
gerenciamento de riscos corporativos e prevengao de fraudes, visando aprimorar o desempenho
e a supervisao organizacional, além de reduzir os riscos de fraude nas organizacdes (Coso,

2013).

Figura 2 - Relacdo entre os objetivos € componentes
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O “cubo”estabelece cinco componentes, representados pelas linhas: Ambiente de
controle, Avaliacao de riscos, Atividades de Controle, Informacao ¢ Comunicacao e Atividades
de Monitoramento. Ao todo existem 17 principios relacionados aos componentes, que
representam os conceitos fundamentais associados a cada componente (Coso, 2013).

Como esses principios sdo originados diretamente dos componentes, uma entidade
podera ter um controle interno eficaz ao aplicar todos os principios. Todos os principios
aplicam-se aos objetivos operacionais, divulgacao e conformidade, representados pelas colunas
(COSO, 2013).

Embora a énfase da referida estrutura seja no sistema de controle interno, o
gerenciamento dos riscos corporativos € avaliado de forma subsididria, contribuindo assim para
o alcance dos objetivos organizacionais. No que se refere ao componente Avaliacdo de Riscos
segundo o COSO (2013), destacam-se os seguintes principios: a) a organiza¢ao define seus
objetivos de maneira clara o suficiente para possibilitar a identifica¢do e a avaliacdo dos riscos
associados; b) a organizacdo identifica os riscos a realizacdo de seus objetivos em toda a
entidade e os analisa como base para determinar as estratégias de gestdo; c) a organizagdo
considera o potencial de fraude ao avaliar os riscos a consecucao de seus objetivos; ¢ d) a
organizacao identifica e avalia as mudancas que possam impactar significativamente o sistema
de controle interno.

O ERM explica como o processo de gestdo de riscos deve identificar, analisar e
responder a exposi¢des corporativas importantes e explica como as respostas de gestdo de riscos
devem estar em conformidade com os objetivos empresariais globais (Andersen; Scheder,
2010).

Embora muitos tenham aplicado o COSO ERM 2004 na pratica, seu uso poderia ser
mais amplo. Esse avanco viria da exploracdo de alguns aspectos com maior profundidade e
clareza, além de uma conexao mais forte entre estratégia, risco e performance (Coso, 2004).
Em 2017, entretanto, a publicagdo foi atualizada e renomeada para Enterprise Risk
Management: Integrating with Strategy and Performance, em tradugao livre para o portugués,
Gerenciamento de Riscos Corporativos Integrado com Estratégia e Performance (Coso, 2017).

A publicagdo Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and Performance
destaca a importancia do gerenciamento de riscos corporativos no planejamento estratégico e
sua incorporacdo em toda a organizacdo, pois o risco influencia e alinha a estratégia e a

performance em todos os departamentos e func¢des, conforme ilustrado na Figura 3 (Coso,



2017).

Figura 3 — Framework orientado do Enterprise Risk Management
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Esse framework para o gerenciamento de riscos corporativos ¢ organizado em cinco
componentes interrelacionados que sustentam uma abordagem integrada de gestdo de riscos.
Cada componente desempenha um papel essencial no fortalecimento da estratégia e na
promoc¢do do desempenho organizacional. Primeiro, o componente Governanga e Cultura
estabelece o tom ético e a responsabilidade dentro da organizagdo, definindo valores e
comportamentos esperados em todos os niveis para garantir uma compreensiao comum sobre o
risco. O segundo, a Estratégia e Defini¢ao de Objetivos alinha o apetite a risco com a estratégia
organizacional, permitindo que os objetivos de negdcios deem suporte ao plano estratégico e,
simultaneamente, sirvam de base para o processo de identificagdo e resposta aos riscos (Coso,
2017).

O terceiro componente, a Performance enfoca a identificacdo, avaliacdo e priorizacao
de riscos com base na severidade e no alinhamento ao apetite a risco, orientando as respostas
adequadas e permitindo uma visao consolidada do portfolio de riscos. O quarto, Analise e
Revisdo, a organizacdo avalia a eficacia do gerenciamento de riscos ao longo do tempo,
refletindo sobre possiveis ajustes necessarios em resposta a mudangas internas e externas. Por
fim, Informacdo, Comunicacdo e Divulgacdo assegura que o gerenciamento de riscos
corporativos conte com um fluxo continuo e preciso de informacgdes oriundas de diferentes

fontes, possibilitando uma comunicacao eficaz e uma divulgagdo transparente para as partes
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interessadas. Esses componentes interligados promovem um gerenciamento de riscos

corporativos dindmico, adaptavel e alinhado com a estratégia organizacional (Coso, 2017).

Além dos componentes, o framework também inclui principios que abrangem desde a
governanga até o monitoramento, descrevendo praticas aplicaveis de diversas formas nas
organizagoes, independentemente de seu porte, tipo ou setor econdmico (Coso, 2017). Sem essa
integracao estratégica, ndo ha um contexto sélido de politica empresarial, € o gerenciamento de
riscos pode se tornar apenas um exercicio formal de checklist. Como os riscos sdo inerentes a
todas as decisdes estratégicas e atividades de negocios de uma empresa, as praticas de gestao
de riscos devem fazer parte integrante dos processos corporativos (Andersen; Scheder, 2010).

Outro 6rgdo sem fins lucrativos que ¢ referéncia mundial na gestdo de riscos ¢ a
International Organization for Standardization (ISO). A publicagdo ISO 31000, elaborada pelo
Technical Committee on Risk Management (ISO/TC 262), teve sua primeira versao em 2005,
foi atualizada em 2009, e a versao mais recente, de 2018, ¢ intitulada ISO 31000:2018 - Risk
management — Guidelines. O proposito dessa publicacdo ¢ fornecer diretrizes sobre o
gerenciamento de riscos enfrentados pelas organizagdes, podendo ser personalizada para
qualquer organizacdo, conforme o seu contexto (Iso, 2018).

As estruturas de gestdo de riscos corporativos baseiam-se em principios, estrutura e
processos delineados, conforme ilustrado na Figura 4. Esses componentes podem ja existir, total
ou parcialmente, dentro da organizagdo; no entanto, dependendo do contexto e do porte da
organiza¢do, podem necessitar de adaptagdes ou aprimoramentos para tornar o gerenciamento

de riscos mais eficiente, eficaz e consistente (Iso, 2018).

Figura 4 — Principios, estruturas e processos



Processo de gestao de riscos

Fonte: ISO 31000 (2018).

Organizacdes de todos os tipos e tamanhos estdo constantemente expostas a influéncias
e fatores externos e internos que podem impactar o alcance de seus objetivos. A Figura acima
ilustra o processo iterativo de gerenciamento de riscos, que auxilia no desenvolvimento de
estratégias, na conquista de metas e na tomada de decisdes fundamentadas. Este processo nao
¢ isolado, mas integrado a governanca e lideranca da organizagdo, abrangendo todos os niveis
e areas, o que contribui significativamente para o aprimoramento dos sistemas de gestdo (ISO,
2018).

O gerenciamento de riscos esta inserido em todas as atividades de uma organizacao e
envolve a interagdo com partes interessadas. Esse processo considera tanto o contexto externo
quanto o interno, incluindo fatores humanos e culturais, que influenciam diretamente o
comportamento organizacional. O processo de gestao de riscos ¢ estruturado e abrangente, com
foco na criagdo e protecao de valor, e se adapta a realidade especifica da organizagao,
promovendo uma abordagem personalizada e inclusiva (Iso, 2018).

Os quadros de ERM tém contribuido para fortalecer o ambiente de controle no setor
empresarial, reduzindo significativamente as perdas decorrentes de eventos adversos
(Andersen; Scheader, 2010). O gerenciamento de riscos corporativos vai além de identificar e
mitigar riscos; ele envolve também a compreensdo das implicagdes estratégicas e a
possibilidade de desalinhamento em relacdo aos objetivos de negocio. A defini¢do de uma

estratégia eficaz exige um processo de tomada de decisdo estruturado, que analise os riscos e
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alinhe os recursos com a missao e visao da organizacao (Coso, 2017), destacando a importancia

de uma escolha estratégica consciente e alinhada aos objetivos organizacionais.

2.2.3 - Gestao de Riscos no setor publico

A crescente adogdo de técnicas de gestdo de riscos no setor publico ¢ amplamente
influenciada pela Nova Gestao Publica (New Public Management - NPM), que preconiza a
imitagdo de praticas do setor privado, promovendo uma abordagem defensiva em resposta a
excessos e ineficiéncias administrativas (Lapsley, 2009). Contudo, este tema ainda ¢
embrionario para a Administracao Publica (Oliveira; Abib, 2024).

A maioria dos paises hoje em dia ndo consegue estabelecer um plano e estratégia
nacional de gestdo de riscos, ou, mesmo que os tenha, ndo consegue implementéa-los de forma
eficaz (Ahmeti; Vladi, 2017). Com o advento do gerenciamento de riscos empresariais, 0s
governos vém sendo pressionados a reorganizar-se para adotar uma estrutura de governancga
que possibilite gerenciar seus riscos (Oliveira; Abib, 2024).

E necessaria uma maior sensibilizagio para a gestdo de riscos no setor piblico em todo
o mundo, especialmente nos paises emergentes ¢ em desenvolvimento (Ahmeti; Vladi, 2017).
Além disso, as praticas de gestao das “grandes empresas” passaram a ser vistas como superiores
as do setor publico, levando as organizagdes publicas a incorporar técnicas como a gestao de
riscos (Lapsley, 2009).

Antecedentes gerais, principios, padroes e modelos de gestdo de riscos podem ser
aplicados no setor publico, desde que ajustados para aumentar a precisao do modelo e dos
principios utilizados (Ahmeti; Vladi, 2017). Cresce o nimero de estudiosos que tratam o risco
de forma institucionalizada e global, focando na gestdo publica de maneira ampla, com analises
multissetoriais, multiorganizacionais ou de redes (Oliveira; Abib, 2024).

Apesar de ser uma area de estudos organizacionais relativamente nova, a auséncia de
pesquisas que abordem o risco como algo a ser gerenciado, com analises profundas dos aspectos
subjacentes na organizagdo governamental, revela uma lacuna a ser explorada (Oliveira; Abib,
2024). Esse fenomeno ¢ acompanhado tanto pela expansdo quantitativa da gestdo de riscos
quanto por mudangas qualitativas que alinham essa pratica com os principios da “boa
governanga” (Lapsley, 2009).

As organizacdes de todos os tipos estdo expostas a diversos riscos, sendo o risco de
corrupcao um dos mais importantes. Este tipo de risco, enquadrado entre os cenarios de fraude,

representa um grande desafio para organizacgdes publicas e privadas (Abdelrhani; Adnan, 2022).
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Além disso, a gestdo de riscos no setor publico enfrenta desafios proprios, decorrentes do

elevado nivel de regulamentagdo, da burocracia e do envolvimento de uma ampla gama de
partes interessadas, o que torna o processo mais complexo do que no setor privado (Ahmeti;
Vladi, 2017).

Cada decisao tomada nesse contexto envolve uma avaliagao de riscos, exigindo que
gestores publicos assumam também o papel de gestores de crises, pois a eliminagdo completa
dos riscos ¢ impossivel (Stark; Mcconnell; Drennan, 2014).

A politica, definida como um principio ou plano orientador de decisdes para alcangar
resultados desejaveis, aplica-se a diversas esferas, incluindo organizagdes internacionais,
governos ¢ entidades do setor privado (Aven, 2016). No setor publico, as estruturas de
governanga, compostas por funcionarios eleitos, diferentes ramos de governo e nomeados
politicos de alto escaldo, foram significativamente influenciadas pela Nova Gestao Publica, que
trouxe mudangas no processo decisorio e na implementacdo de controles internos (COSO,
2023; Abdelrhani; Adnan, 2022). A aplicagdo dos principios de gestdo de riscos no setor
publico, embora possivel, requer adaptagdes que considerem os objetivos, condigdes e
ambientes especificos dessas administragdes (Ahmeti; Vladi, 2017).

A atual conjuntura, caracterizada pela dissolucdo das fronteiras entre os setores publico,
privado e sem fins lucrativos, apresenta novos desafios para a gestdo de riscos, com a
emergéncia de novos riscos € o aumento da incerteza (Andersen; Scheder, 2010; Stark;
Mcconnell; Drennan, 2014). Nesse cendrio, as organizagdes publicas devem adotar uma
abordagem de gestdo de riscos que busque equilibrar controles rigorosos com a eficiéncia,
evitando uma carga excessiva que possa comprometer a motivagdo € o comprometimento dos
funcionarios (Abdelrhani; Adnan, 2022).

Um processo tipico de gestdo de riscos em uma organizagdo publica inclui a
identificagdo de eventos que possam comprometer o sucesso organizacional, a avaliacdo de
riscos em termos de probabilidade e impacto, e a andlise das alternativas de mitigacao, tais
como tolerar, tratar, transferir ou eliminar o risco. Esse processo também envolve a produgao
de relatorios regulares para as instancias de governanca responsaveis (Abdelrhani; Adnan,
2022). A gestdo de riscos ¢, portanto, essencial para a governanga e administragdo em contextos
de incerteza, sendo seu éxito relacionado a maturidade cultural da organizacao, que favorece o
dialogo e o manejo de riscos (Simkins, 2010; Vieira; Barreto, 2019).

Apesar dos avangos, o campo de pesquisa em gestdo de riscos no setor publico ainda
carece de uma base teorica consolidada. A maior parte das abordagens continua a ser descritiva,

necessitando de desenvolvimento para lidar com os desafios contemporaneos (Bracci et al.,
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2021). Em contraste, a gestao de riscos no setor privado recebe apoio continuo das liderangas

executivas, orientadas para a gestdo da incerteza com vistas ao alcance dos objetivos
organizacionais e a melhoria da resiliéncia corporativa (Abdelrhani; Adnan, 2022).

A natureza das administragdes publicas, que envolvem a gestdo de fundos publicos e
informacdes sensiveis, as torna altamente expostas a riscos, variando em fun¢ao da dimensao
institucional, diversidade de missdes e grau de desconcentracdo de responsabilidades
(Abdelrhani; Adnan, 2022). No ambito da gestdo publica, a corrupgdo representa um risco
significativo, uma vez que compromete as instituicdes democraticas ao permitir que interesses
ilegitimos influenciem a alocagao de recursos e o exercicio da autoridade publica, minando a
confianga cidada nas atividades estatais (Abdelrhani; Adnan, 2022).

Em termos de distingdo entre os setores publico e privado, destacam-se diferencas
fundamentais na accountability dos gestores (Ahmeti, 2017). A gestdo de riscos no setor
publico, dadas as suas peculiaridades, ¢ marcada por desafios proprios que a diferenciam do
setor privado, como o nivel de regulamentacdo, a burocracia e o vasto leque de partes
interessadas envolvidas (Ahmeti; Vladi, 2017).

Finalmente, a crescente confusao entre as fronteiras dos setores publico, privado ¢ sem
fins lucrativos demanda uma reavaliacdo das abordagens tradicionais de gestao de riscos (Stark;
Mcconnell; Drennan, 2014). Embora existam semelhangas, as diferengas fundamentais entre
esses setores, como os objetivos organizacionais € o proposito de cada institui¢do — lucrativo
no privado e prestador de servigos no publico — devem ser considerados na implementagao de

praticas de gestdo de riscos (Stark; Mcconnell; Drennan, 2014).

2.2.4 Modelos de Maturidade em Gestdao de Riscos

As organizagdes que desejam implementar uma abordagem formal a gestao de riscos ou
melhorar a sua abordagem existente necessitam de um quadro para comparar a sua pratica atual
(HILLSON, 1997). As organizac¢des podem utilizar este modelo para avaliar o seu nivel atual
de maturidade, identificar metas realistas para melhoria e produzir planos de agdo para
desenvolver ou aprimorar sua capacidade de gestdo de riscos. Implementar uma abordagem
estruturada requer tratar o processo como um projeto, com objetivos e critérios de sucesso
claros, além de planejamento e recursos adequados, incluindo monitoramento e controle
eficazes (Hillson, 1997).

O conceito de modelo de maturidade esta bem desenvolvido e aceito. O primeiro modelo

conhecido foi o Capability Maturity Model (CMM), criado pelo Software Engineering Institute
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(SEI) da Carnegie-Mellon University para organizagdes de engenharia de software (Hillson,

1997). De acordo com Paulk et al. (1993), o modelo foi desenvolvido para oferecer praticas
recomendadas em areas-chave de processos, que demonstraram melhorar o desenvolvimento
de software e a capacidade de manutencdo. Este modelo ¢ dividido em cinco niveis de
capacidade e maturidade crescentes: Inicial (Nivel 1), Repetivel (Nivel 2), Definido (Nivel 3),
Gerenciado (Nivel 4) e Otimizado (Nivel 5), cada um claramente caracterizado para permitir a
autoavaliacdo das organiza¢des em uma escala acordada.

No campo da gestao de riscos, o primeiro modelo relevante € o Risk Maturity Model
(MMR), que fornece uma orientacao clara para organizagdes que desejam aprimorar sua gestao
de riscos. Ele permite a avaliagdo do nivel atual de maturidade, a identificagdo de metas de
melhoria e a cria¢do de planos de a¢ao para aumentar a capacidade de gestao de riscos (Hillson,
1997).

Na administragdo publica brasileira, diversos 6rgdos utilizam modelos adaptados aos
seus contextos. O Tribunal de Contas da Unido (TCU) adotou um modelo que considera a
maturidade da gestdo de riscos como fungdo das capacidades de lideranga, politicas e
estratégias, além do preparo dos funcionarios para a gestdo de riscos (Tcu, 2018).

Outro modelo relevante ¢ o Modelo de Maturidade em Integridade Publica (MMIP), que
inclui a gestdo de riscos em um de seus eixos. Este modelo busca diagnosticar e avaliar a
maturidade organizacional em termos de integridade publica, dividido em cinco niveis
progressivos e estruturado em trés elementos principais (Cgu, 2023).

Além disso, a OECD possui um Modelo de Maturidade em Integridade Publica. Este
modelo ¢ dividido em trés eixos: sistema, cultura e accountability, sendo que a gestao de riscos
esta presente no eixo de accountability. A partir das respostas obtidas, as organizagdes sao
classificadas em quatro niveis: nascente, emergente, estabelecido e lider (OECD, 2017).

De Lorena e Costa (2023) exploraram atributos e fatores para o desenvolvimento do
Public Sector Risk Management Maturity Model (PSRMMM), ou Modelo de Maturidade de
Gestao de Riscos do Setor Publico. Seus achados mostram que doze variaveis estatisticamente
significativas explicam cinco niveis distintos de maturidade em gestdo de riscos no setor
publico. Essas varidveis estdo distribuidas entre os niveis de maturidade e servem como

orientagdes para melhorias na implementagao da gestdao de riscos nas organizagdes publicas.
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2.3 INTEGRIDADE PUBLICA

Apesar de décadas de énfase na integridade, ainda ha falta de clareza nesse conceito,
especialmente no setor publico (Hupe; Pollitt, 2010; Huberts, 2014; Carr, 2023). Embora a
“integridade” tenha se tornado um conceito e topico proeminente na investigacao sobre governo
e governanga, bem como na elaboragdo de politicas em todos os niveis, existem diferentes
pontos de vista e interpretagdes sobre este conceito (Huberts; Kaptein; De Koning, 2022).

Integridade deriva da palavra latina integritas, que esta conectada ao verbo tangere:
significa literalmente “ndo ser tocado”, ou seja, ndo ser violado por outra coisa e ser puro.
Portanto, ter integridade significa ser incorruptivel apenas numa visdo muito estreita, embora
esse significado seja 0 mais comumente atribuido ao termo. Tampouco significa apenas ser
coerente: afinal, alguém poderia ser coerente na pratica de comportamentos eticamente
repugnantes (Giovanola, 2011).

Em qualquer analise baseada na integridade, ética ou corrupcdo, devemos estar
conscientes da possibilidade de simplificacdo e generalizacdo excessiva (Huberts, 2014). Além
disso, a integridade pode ser distinguida de muitas perspectivas, tais como totalidade e
coeréncia, responsabilidade profissional, reflexdo moral, valores como incorruptibilidade, leis
e regras, valores e normas morais e comportamento exemplar (Umar, 2024).

A integridade de uma institui¢do governamental ¢ uma questdo de pensamento,
sentimento e¢ acdo dos seus membros individuais de determinadas maneiras. O termo
“integridade publica” ¢, entdo, nada mais do que uma abreviatura para a integridade dos
funcionarios publicos (Nieuwenburg, 2007). Apesar de décadas de énfase na integridade, ha
falta de clareza nesse conceito, especialmente no setor publico (Hupe; Pollitt, 2010; Huberts,
2014; Carr, 2023).

Na administragdo publica, integridade refere-se a “honestidade” ou “confiabilidade” no
exercicio de fungdes oficiais, servindo como antitese a “corrup¢ao” ou ao “abuso de poder”
(Armstrong, 2005). Nesse sentido, a integridade ¢ um valor essencial tanto para individuos
quanto para entidades, permeando cendrios politicos, corporativos e pessoais (Huberts, 2014).

Huberts (2014) considera a integridade uma caracteristica relacionada a conformidade
com valores e normas morais pertinentes. Existem distin¢des entre tipos de integridade que
ressaltam como essa qualidade pode ser avaliada de acordo com o contexto especifico. As
defini¢des de integridade e corrupg¢ao permanecem debatidas apds décadas de promogao da
integridade na vida publica como meio de prevengao da corrupgao (Carr, 2023).

A prevencdo da corrup¢do demanda ndo apenas mudangas legais, mas também uma
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transformagao cultural e social (Carr, 2023). A luta contra a corrup¢do exige reformas,

engajamento da sociedade e clareza nas defini¢des legais (Tsao; Hsueh, 2023; Villoria, 2023).

A discussdo sobre as responsabilidades sociais € morais da corporagdo tem-se tornado
mais intensa, especialmente face aos numerosos e enormes escandalos com as suas
consequéncias desastrosas para as organizagoes € os seus gestores (Huberts, 2014). O estudo
da ética e da integridade ndo se concentra apenas na ciéncia politica. Na Figura 5, sao

demonstradas as areas que ultimamente estudam essas tematicas.

Figura 5 — Muitas disciplinas e aspectos relacionados

Filosofia,
Administracdo publica Etica
Estudos Politicos

Sociologia
Antropologia

Histéria
Eticae

Ciéncia Politica integridade
de governanga Criminologia
Lei
Psicologia
Economia Negécios Biologia
Administracio Neurociéncias

Fonte: Adaptado de Huberts (2014).

Para muitos investigadores da area, “integridade” ¢ um conceito estranho, que
infelizmente limita o conhecimento sobre a integridade da governanca (Huberts, 2014).
Diversos estudiosos da ética abriram uma nova linha de investigagdo, centrando-se no “grande”
quadro da infraestrutura ou sistema de ética (Menzel, 2015). Qualquer tentativa de descrever
um campo de estudo multidisciplinar sobre a integridade e a ética da governanga tende a
terminar num pantano sufocante de complexidade e confusdao (Huberts, 2014). A integridade
continua a ser um desafio fundamental nas organizagdes, tanto na administragao publica quanto
na privada, principalmente nos paises em desenvolvimento (Jelovac; Sulei¢, 2024).

A integridade ¢ uma coisa boa porque a sua funcao ¢ aumentar a confianga e, assim,
contribuir indiretamente para qualquer propdsito mais profundo que se deseje alcancar
(Nieuwenburg, 2007). Entretanto, as violacdes de integridade ocorrem frequentemente porque
a organizacao ¢ incapaz de implementar sistemas de controle perfeitos e nao pode monitorar o

comportamento de seus funcionarios sem custos (Poppo; Schepker, 2010).
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Nieuwenburg (2007) considera a integridade um sistema de disposi¢des morais, ou

disposi¢des de carater, que desde a antiguidade é conhecido pelo nome de “virtude”. Além de
serem disposi¢cdes para sentir, pensar e agir, as virtudes também podem estruturar
conceitualmente nossa percepcao. Integridade ¢ um dos termos de virtude mais importantes e
frequentemente citados (Cox; Caze; Levine, 2021), caracteristico das agdes virtuosas que sao
consideradas valiosas em si mesmas (Nieuwenburg, 2007).

Para Umar (2024), tanto as pessoas como os territdrios consideram a integridade como
soberania, inviolabilidade ou incorruptibilidade; pode ser denominado um conceito ético como
honestidade, confiabilidade, imparcialidade e coeréncia em uma estrutura, sistema ou processo.
Para demonstrar as diversas formas de enxergar o assunto, Huberts (2014) apresenta oito visdes
sobre integridade, destacando a relevancia de entender suas diferentes dimensdes, conforme

Quadro 6. As distingdes entre tipos de integridade sdo relevantes, considerando contextos

especificos.
Quadro 6 — Visdes sobre a integridade
Visoes Descricao
1 Integridade como totalidade
2 Integridade como integra¢do ao meio ambiente
3 Integridade como responsabilidade profissional
4 Integridade como atuag@o consciente e aberta baseada na reflexdo moral
5 Integridade como (nimero de) valor(es) ou virtude(s), incluindo a incorruptibilidade
6 Integridade conforme leis e codigos
7 Integridade como conformidade com valores e normas morais relevantes
8 Integridade como comportamento moral exemplar

Fonte: Huberts (2014).

Cox, Caze e Levine (2021) apresentam duas institui¢cdes, a moral e a integridade, e
afirmam que elas podem ser incorporadas em uma teoria consistente de integridade, porém isso
ndo ¢ obvio. A maioria dos relatos de integridade tende a se concentrar em uma dessas intuigdes

em detrimento da outra. Algumas subdimensdes sdo importantes para o avango no tema:

1. Integridade como autointegracdo: A integridade, vista como autointegracdo, ¢ a
habilidade de manter as diversas partes da personalidade de uma pessoa
harmoniosamente conectadas e intactas. Nesse contexto, a integridade se assemelha a
integridade fisica das coisas, enfatizando a preservacao de um “eu” incorrupto € coeso.

Essa perspectiva sugere que a integridade ¢ uma relacao formal com o “eu”, onde a forga
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de vontade desempenha um papel fundamental na conquista de um “eu” integrado, sem

julgamentos avaliativos sobre os estados internos da pessoa.

Integridade como manutenciao da identidade: A visdo de integridade baseada na
identidade se concentra na lealdade de uma pessoa aos seus compromissos mais
profundos, que conferem significado e carater a sua vida. Esses compromissos sio
aqueles que definem a identidade de uma pessoa, e manter-se fiel a eles € essencial para
preservar o senso de quem se €. No entanto, essa visao sugere que a integridade, ao ser
apenas a manutencao da identidade, pode ndo funcionar como uma virtude tradicional,
pois ndo necessariamente motiva a agir de maneiras desejaveis, mas sim de acordo com

a propria esséncia.

A visdo de integridade da autoconstituicio: A integridade, na visdo de
autoconstitui¢do, vai além de ser uma simples condicao de exceléncia; ela € essencial
para a existéncia do “eu” como agente racional. Inspirada por Kant, essa perspectiva
afirma que viver com integridade requer que nossas acdes € principios sejam
racionalmente endossados tanto no presente quanto no futuro. A integridade, nesse
sentido, ¢ a base para a continuidade do “eu” ao longo do tempo, garantindo que as

acoes de uma pessoa sejam consistentes com os principios que guiaram sua formacao.

Integridade como representando algo: A integridade, segundo a visdo de Cheshire
Calhoun, ¢ uma virtude social que se manifesta na capacidade de uma pessoa defender
seus julgamentos dentro de uma comunidade deliberativa. Essa perspectiva enfatiza que
a integridade ndo € apenas coeréncia pessoal, mas também envolve um respeito
adequado pelas opinides e deliberagdes dos outros. Diferentemente de um fanatico, que
carece de integridade por desconsiderar os julgamentos alheios, uma pessoa integra age

com consideracao pelos diferentes pontos de vista em um contexto social.

Integridade como propdsito moral: A integridade como proposito moral sugere que
uma pessoa integra ¢ aquela que esta profundamente comprometida com a busca de uma
vida moral, dedicada a compreender e aplicar suas obrigacdes morais. Essa visdo,
proposta por Mark Halfon, vincula a integridade a responsabilidade intelectual e a

reflex@o cuidadosa sobre as consideragdes morais. Pessoas integras, nessa perspectiva,
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nao apenas adotam qualquer posi¢ao moral, mas se esfor¢am para fazer o que ¢ melhor,

orientadas por uma busca constante de clareza conceitual e consisténcia logica.

Cox, Caze e Levine (2021) ressaltam que a importancia dessa reflex@o intelectual da
integridade indica que, como a integridade pessoal, esta relacionada ao autoconhecimento. O
autoconhecimento parece essencial para integridade em geral, e dado que as preocupagdes com
a integridade envolvem conhecimento intelectual em si, a relagdo entre ter integridade e
autoconhecimento ¢ particularmente proxima. Este fim pode levar alguém a supor que o
autoengano ¢ antitético a integridade intelectual porque mina o tipo de autoconhecimento
necessario a tal reflexdo.

A integridade publica ¢ positiva porque restaura a confianca dos cidaddos no governo.
Isto, por sua vez, ¢ bom porque promove um bom governo. No entanto, 0 compromisso sincero
de um governo com a integridade implica a obriga¢do de revelar as suas proprias violagdes da
integridade, o que ndo ¢ susceptivel de aumentar a confianga. Por outro lado, tais revelagdes
devem, no entanto, ser feitas, pois nao fazé-lo constituiria uma violagdo do compromisso com
a integridade. O paradoxo surge da incapacidade de apreciar a natureza do conceito de
integridade (Nieuwenburg, 2007).

A integridade dos funcionérios publicos ¢ considerada um determinante-chave da
confianga publica no governo e um conceito central na boa governanca. Um sistema de
integridade consiste em todos os componentes, como politicas, praticas, institui¢des e guardioes
da integridade, destinados a contribuir para a integridade da organizacdo no cerne do sistema
de integridade (Six; Lawton, 2013). No mesmo sentido, a integridade organizacional ndo pode
ser reduzida a integridade individual dos membros da empresa. Ou seja, mesmo que 0s
individuos estejam agindo com integridade, a empresa como um todo pode ter um problema de
integridade (Paine, 2024).

Compreender a integridade e a corrupgao ¢ primordial para lidar com desafios sociais e
politicos atuais. O compromisso com integridade, individual e institucionalmente, ¢
fundamental para criar sociedades justas, transparentes e equitativas. Cada cidaddo desempenha
um papel essencial na constru¢do de um futuro integro (Carr, 2023; Villoria, 2023). Assim, o
alto desempenho de integridade ¢ alcangcado quando os riscos de integridade sdo contidos; em
outras palavras, se os funciondrios agirem com integridade, mostrarem comportamento ético e

evitarem corrupcao e outras violagdes de integridade (Six; Lawton, 2013).

2.3.1 Abordagem baseada na conformidade e na integridade
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A filosofia da NPM ¢ basicamente focada em tornar a politica mensuravel, traduzindo-

a em objetivos e produtos quantificaveis e monitorando resultados. Iniciativas baseadas em
valores s3o mais dificeis de operacionalizar nesses termos, pois elas sdo orientadas para a
cultura (Hoekstra; Belling; Van Der Heide, 2008). Nesse sentido, abordagens tradicionais
baseadas na criagdo de mais regras, maior conformidade e maior rigidez tém eficacia limitada
e uma resposta estratégica e sustentavel a corrup¢ao € a integridade publica (OECD, 2017).

O continuum conformidade-integridade (Paine, 1994) ¢ um ponto de partida util para
uma conceituacao de abordagens para a gestao da ética. Os proponentes tanto da abordagem de
conformidade quanto do estilo hierarquico concordariam que a gestdo, ao fornecer regras e
mecanismos de execugdo suficientes, deve ter como objetivo limitar o escopo de servidores
publicos individuais para tomada de decisao ética (Maesschalck, 2004).

Paine (1994) introduziu uma estrutura tedrica que se baseia em duas abordagens da
integridade. A primeira, baseada em conformidade, ¢ uma definicdo restrita de integridade e se
concentra na prevengdo de fraude e corrupgdo. A €nfase era colocada em controles externos
sobre o comportamento de servidores publicos e na expansdo de verificagdes e monitoramento
(Hoekstra; Belling; Van Der Heide, 2008). A outra, baseada na integridade, também conhecida
como baseada em valores, ¢ uma defini¢do mais ampla de integridade e se concentra na
promocao do principio de agir como um bom empregador e servidor publico (Hoekstra; Belling;
Van Der Heide, 2008).

A abordagem baseada na conformidade enfatiza a importancia de controles externos
sobre o comportamento de servidores publicos.Instrumentos tipicos dessa abordagem incluem
legislacdo, codigos de ética comportamental rigorosos e outras regras, mecanismos de controle
extensivos e instituicdes de controle com poderes extensivos (Maesschalck, 2004), além da
policia, da midia e das organizagdes civicas que também atuardo como “guardides” externos
(Six; Lawton, 2013). Quase por defini¢cdo, atores e politicas que operam externamente da
organizac¢ao no centro do sistema de integridade sao baseados em conformidade, uma vez que
sdo impostos externamente aos funciondrios, e seu efeito, portanto, funcionara por meio de
motivagdo externa e controle de comportamento (Six; Lawton, 2013).

A emissdo de regras, o estabelecimento de procedimentos, a imposi¢ao de sangdes € a
contagem de violagdes de integridade parecem se encaixar nesse contexto. Além disso, se vive
em uma era em que monitoramento, controle e repressao prevalecem (Hoekstra; Belling; Van
Der Heide, 2008). No Quadro 7, os autores apresentam algumas explicacdes para a

predominancia da abordagem baseada na conformidade.
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Quadro 7 - Explica¢des para a predomindncia da abordagem baseada na conformidade
Fatores Caracteristicas
Estrutura hierarquica
Definigdo clara de tarefas, poderes e responsabilidades
Sujeita a controle rigido, disciplina uniforme
Obediéncia/subordinagdo a gestdo do departamento
Relagdes classicas entre politica e funcionarios civis (tomadores de decisdo vs.
executores)
Forte base legal-técnica dos servidores publicos
Sub-representagdo de grupos ocupacionais que focam na estratégia de estimulo
Familiaridade com a aplicagdo de instrumentos legislativos e regulatdrios
Tendéncia a usar instrumentos testados e comprovados
Confianga social nas regulamentagdes
A emissdo de regras é uma abordagem politica facil para um problema
Foco em indicadores de saida claros, tangiveis ¢ quantificaveis
New Public Aversdo a valores subjetivos que sdo dificeis de medir
Management Regras, procedimentos, sangdes e relatorios de violagdes de integridade sdo mais
tangiveis do que a estratégia de estimulo, que é vista como "suave" e vaga
Novas palavras magicas: monitoramento, verificagdes e aplicagdo
Politicos podem ganhar pontos como “linha dura”
Fonte: Hoekstra, Belling, Van Der Heide (2008).

Burocracia

Historico ocupacional

Experiéncia pratica

Controle ¢ aplicagdo

O apelo desta abordagem reside no fatode que, por meio da imposi¢do unilateral e
diretiva de regras e por meiodo foco em procedimentos e disposigdes, vitorias de integridade
relativamente rdpidas podemser alcancadas (Hoekstra; Belling; Van Der Heide, 2008).

A linha de abordagem durante este periodo, portanto, apresentou principalmente uma
natureza legal e estrutural (Hoekstra; Belling; Van Der Heide, 2008) e passar de uma abordagem
baseada em conformidade, com foco em regulamentacdo ética, para estratégias baseadas em
valor para promover a integridade tem sido considerado um desenvolvimento
administrativamente desejavel (Scott; Gong, 2015).No entanto, fortalecer a capacidade da
empresa de operar com integridade, € necessario para que a empresa repare a sua reputacao,
reconquiste a confianga e alcance todo o seu potencial para criar valor para os seus stakeholders
e para a sociedade (Paine, 2024).

A gestdo da integridade baseada em valores oferece uma abordagem mais sofisticada e
holistica para melhorar a conscientizagao ética nos servigos publicos e lidar com os desafios
que essas novas formas de corrupcdo representam (Scott; Gong, 2015). Em principio, a
abordagem de integridade parece um pouco mais dificil de situar. A énfase no julgamento moral
do individuo e nas capacidades de tomada de decisdo ética pode levar a conclusao enganosa de
que a abordagem de integridade se encaixa no estilo de gestdo individualista (Maesschalck,
2004).

Aabordagem baseada na integridadefoca no controle interno, ou seja, no autocontrole

exercido por cada servidor publico individual. A gestdo da integridade visa estimular o carater
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moral e melhorar as habilidades de tomada de decisao ética por meio de sessdes de treinamento

interativas, workshops, cddigos ambiciosos de valores, coaching individual e meios
semelhantes (Maesschalck, 2004).
Hoekstra, Belling, Van Der Heide (2008), diante das duas abordagens da integridade

bem delineadas por Paine (1994), propuseram uma diferenciagdo explicita da abordagem

baseada na conformidade e na integridade, conforme apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 - Abordagens baseadas na conformidade versus na integridade

Baseada em Conformidade

Baseada em Valores

Regras e procedimentos

Valores e aspira¢des

Enfase em regras, procedimentos, provisdes,
comandos e proibi¢des

Enfase na criagdo de valores orientadores ¢ aspiragdes ¢
em um ambiente que estimula o comportamento ético

Imposi¢@o unilateral

Formulagdo multilateral

A imposi¢@o unilateral de regras e diretrizes por
orgdos governamentais

A formula¢do conjunta e a internalizagdo de valores.
Responsabilidade conjunta pela conduta honesta, com a
gestdo desempenhando o papel de iniciador

Preven¢do de ma conduta

Promocéo de boa conduta

A ameaca associada a verificagdes, monitoramento
e punicdo deve dissuadir os funcionarios de agir de
maneira desonesta

A confianga nos funcionarios promove o comportamento
moral e responsavel

Percep¢do negativa das motivagdes das pessoas

Percepgao positiva das motivagdes das pessoas

A suposicdo ¢ de que as pessoas sdo preguicosas e
ndo sdo confidveis. Elas devem ser guiadas pela
recompensa de boa conduta e pela punicdo de
conduta indesejada. A desvantagem ¢ que os
funcionarios comeg¢am a agir de acordo com essa
suposi¢ao

A suposicao ¢ de que as pessoas buscam satisfagdo no
trabalho e desejam ser responsaveis. Responde aos
impulsos humanos para agir de maneira moralmente
correta e convida os funcionarios a se esforcarem para
uma boa conduta

Estreita

Ampla

Formalista e minima, baseada na moral do
principio "se ¢é legal, é ético"

A conformidade com as regras ndo é garantia de conduta
ética. As pessoas também devem ser capazes de lidar com
situagdes que ainda ndo sdo (ou ndo sdo) regulamentadas

por regras
Rigida Flexivel

Regulamentos sdo rigidos e inflexiveis. As

circunstancias geralmente sdo complexas e | Valores e aspiragdes sdo mais amplos e fornecem um
varidveis demais para serem detalhadas em leis e | sistema mais robusto, melhor adaptado as mudangas
regulamentos

Tradicional Moderna

Baseada na forma tradicional de gestdo
governamental: hierarquica, direta, focada em
regras e procedimentos

Alinhada com novos desenvolvimentos na gestdo
governamental, como descentralizagdo, privatizagdo e
maior complexidade e politicas

Fonte: Hoekstra, Belling, Van Der Heide (2008).

O processo de identificacdo conjunta de valores, criagdo de uma cultura de
responsabilidades compartilhadas e estimulo a equipe para agir (moralmente) adequadamente
¢ umprocesso mais demorado e ¢ percebido como “confuso” e incontrolavelpor alguns gestores
publicos (Hoekstra; Belling; Van Der Heide, 2008).

A sociedade atribui um valor tremendo as regras como mecanismo de dire¢do. Esse fato

gera o reflexo quase natural de que, diante de violagdes de integridade, frequentemente se
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recorre a mais instrumentos legais testados e confiaveis (Hoekstra; Belling; Van Der Heide,

2008). Proponentes do continuum conformidade-integridade, por exemplo, sdo levados a pensar
que menos conformidade implica mais integridade, e vice-versa (Maesschalck, 2004).

No entanto, algumas politicas baseadas em conformidade podem limitar os efeitos de
politicas orientadas por valores; entretanto, nem toda combinagdo dessas abordagens ¢ eficaz.
Ainda ndo ha teoria que explique quando e por que uma combinagdo de politicas € eficaz (Six;

Lawton, 2013).

2.3.2 Violagdes e Tipologias de Integridade

As violacdes da integridade dizem respeito as acdes no processo de governanga que
violam valores morais, normas e regras relevantes, que abrangem todos os sistemas normativos
(universais, nacionais, organizacionais, profissionais, formais e informais) (Huberts, 2014),
também considerados atos intencionais e desonestos, enquanto as violagdes de competéncia
ameagam as crencas de que a organizagdo possui as habilidades e conhecimentos necessarios
para completar as fungdes pretendidas (Poppo; Schepker, 2010).

Quando as violagdes de integridade sdo isoladas a poucos funcionarios, o publico tende
a vé-las como desvios individuais, ndo representando os valores da organizacgdo, pois nao se
espera que esta consiga detectar todos os atos desonestos. Embora sistemas de controle ndo
previnam totalmente essas acdes, a organizagdo pode restaurar a confianga publica ao remover
os responsaveis e reafirmar seu compromisso ético (Poppo; Schepker, 2010).

Wal, De Graaf e Lasthuizen (2008) criaram um conjunto de valores, que ¢ uma tentativa
de criar uma ferramenta de pesquisa de levantamento de valores viaveis para a integridade. Esse
conjunto consiste em uma mistura equilibrada entre valores caracteristicos do setor publico
(imparcialidade, legalidade e justiga social), valores do setor privado ou empresarial (inovagao,
lucratividade e autorrealizacdo), valores mencionados na literatura e pesquisa de ética
administrativa e empresarial, e cddigos de conduta do setor publico e privado (responsabilidade,
especializacdo, honestidade, responsabilidade (social) e transparéncia). O Quadro 9 define o

conjunto de valores considerados morais e instrumentais considerados publicos, privados e

comuns.
Quadro 9 — Conjunto de valores organizacionais publicos, privados e comuns
Constructos Descricao
Responsabilidade | Agir de forma disposta a justificar e explicar as a¢des para as partes interessadas relevantes
Colegialidade Agir com lealdade e mostrar solidariedade para com os colegas
Dedicacao Agir com diligéncia, entusiasmo e perseveranca
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Eficacia Agir para alcancar os resultados desejados

Eficiéncia Agir para alcancar resultados com os minimos recursos

Competéncia Agir com competéncia, habilidade ¢ conhecimento

Honestidade Agir de forma verdadeira e cumprir promessas

Imparcialidade Agir sem preconceitos ou vieses em relacdo a interesses especificos de grupos
Incorruptibilidade | Agir sem preconceitos e vieses em relagdo a interesses privados

Inovagdo Agir com iniciativa e criatividade (para inventar ou introduzir novas politicas ou produtos)
Legalidade Agir em conformidade com as leis e regras existentes

Obediéncia Agir de acordo com as instrugdes e politicas (dos superiores ¢ da organizagdo)
Rentabilidade Agir para alcancgar ganhos (financeiros ou outros)

Confiabilidade Agir de maneira confidvel e consistente para com as partes interessadas relevantes
Responsividade Agir de acordo com as preferéncias dos cidaddos e clientes

Realizacdo Agir para estimular o desenvolvimento (profissional) ¢ o bem-estar dos funcionarios
pessoal

Servicialidade Agir com cordialidade e oferecer qualidade e servigo aos cidaddos e clientes

Justica social Agir com compromisso com uma sociedade justa

Sustentabilidade Agir com compromisso com a natureza ¢ 0 meio ambiente

Transparéncia Agir de forma aberta, visivel e controlavel

Fonte: Adaptado de Wal, De Graaf ¢ Lasthuizen (2008).

Essas defini¢des foram extraidas da literatura de acordo com a defini¢dao do constructo
principal, para reduzir o efeito da percep¢do e interpretacdo individual do respondente e
ajudaram a entender quais sdo os valores organizacionais nos setores publicos e privados (Wal;
De Graaf; Lasthuizen, 2008).

As violagdes de integridade tém maior probabilidade de se espalhar por multiplas facetas
do relacionamento entre dois individuos; um individuo desconfiado ou enganador pode estar
disposto a enganar em todas as facetas de um relacionamento para progredir (Poppo; Schepker,
2010). Um funcionario pode fazer algo errado e cometer um erro, at¢ mesmo um erro estipido,
sem cometer uma violacdo de integridade. Portanto, ¢ importante que as instituicoes
identifiquem claramente os seus valores e normas morais centrais, esclaregcam que tipo de
violagdo de valores ou normas ¢ considerada suficientemente grave para justificar o
questionamento da integridade de alguém e o langamento de uma investigagdo sobre a sua
integridade (Huberts; Kaptein; De Koning, 2022).

As caracteristicas das violagdes de integridadepressupde um amplo espectro de valores,
normas, dominios, interesses e vitimas, o que levouHuberts, Kaptein e De Koning (2022) a
construirem, passo a passo, uma ampla tipologia de dez categorias de viola¢des de integridade,

conforme Quadro 10.

Quadro 10 — Tipologia de violagdes a integridade
Tipologia de Violacdes de Integridade Descriciao

1. Corrupgdo: suborno Uso indevido do poder (publico) para ganho privado: pedir,
oferecer, aceitar subornos

2. Corrupgdo: favoritismo (nepotismo e | Uso indevido de autoridade ou posicdo para favorecer a familia
clientelismo) (nepotismo), amigos (favoritismo) ou partido (patrocinio)
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3. Fraude e roubo de recursos

Ganho privado indevido adquirido da organizagdo ou de colegas e
cidaddos, sem envolvimento de um ator externo

4. Conflito de interesses (privados e
publicos) através de "presentes"

A interferéncia (ou potencial interferéncia) de interesse pessoal
com interesse publico/organizacional devido a presentes, servigos
ou bens aceitos ou promessas feitas

5. Conflito de interesses (privados e
publicos) através de atividades paralelas

A interferéncia (ou potencial interferéncia) do interesse pessoal
com o interesse publico/organizacional devido a empregos ou
atividades praticadas fora da organizagdo

6. Uso indevido de autoridade

Uso de meios ou métodos ilegais/improprios para atingir objetivos
organizacionais (as vezes por “causas nobres”)

7. Uso indevido e manipulacdo de

informagdes

Uso intencional ou ndo intencional de (acesso a) informagdes,
como trapaca, violacdes de regra de sigilo, quebra de
confidencialidade de informagdes ou oculta¢do de informagdes

8.Tratamento indecente de colegas ou
cidadaos e clientes

Tratamento inaceitdvel que inclui ndo apenas discriminac¢do (com
base em género, raca ou orientagdo sexual), intimidacao e assédio
sexual, mas também comportamento improprio como intimidagao,
importunacao e fofoca

9. Desperdicio e abuso de recursos
organizacionais

Nao cumprimento dos padrdes organizacionais e/ou desempenho
inadequado ou comportamento interno incorreto/disfuncional

Conduta durante o tempo privado que prejudica a confianga das
pessoas na organizagdo (publica)
Fonte: Adaptado de Huberts, Kaptein, De Koning (2022).

10. Ma conduta em tempo privado

E importante destacar que a tipologia ndo tem a intengdo de esgotar todas as possiveis
violagdes de integridade, servindo apenas para orientar o agente publico. Essa tipologia ¢ 1til,
pois descreve comportamentos antiéticos em quase todos os contextos publicos (Huberts,
2014). Embora reconheca a corrupgdo como um aspecto primordial da integridade publica, ela
procura incorporar condutas antiéticas em um sentido mais amplo, especialmente porque os
tipos de violagdes de integridade distinguidos sdo considerados relativamente universais e,
portanto, uteis para descrever comportamentos antiéticos em praticamente todos os contextos
organizacionais publicos (Huberts; Kaptein; De Koning, 2022).

No estudo conduzido por Jelovac e Sulei¢ (2024), eles identificaram que as violagdes
de integridade mais graves, como a fraude, foram testemunhadas mais frequentemente por
gestores que trabalham no setor publico. Dentre as possiveis interpretagdes, os gestores que sao
inspirados a trabalhar no setor publico podem ser motivados pelos seus tragos de carater e por
uma motivagao ou ethos de servico publico para servir o bem comum e podem, portanto, ficar
mais incomodados com casos observados de comportamento antiético, enquanto aqueles que
trabalham nas empresas podem estdo mais habituados a atitudes e comportamentos cinicos e
podem considerar tais atos como um aspecto “normal” da vida empresarial quotidiana e,
portanto, tais falhas de integridade podem nao ser registradas neles.

No contexto dos riscos a integridade, ¢ importante ressaltar que eles sdo apenas um dos
elementos presentes na extensa lista de categorias de risco. Esses riscos tém afetado tanto as

entidades publicas quanto as organizagdes privadas, em diferentes paises e setores da economia
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(Vousinas, 2019). Apesar disso, as organizagdes podem restaurar a confianca do publico ao

remover os individuos associados a violagdo; eliminar as “magas podres” responsaveis pode
ajudar a garantir que futuras violagdes de confianga baseadas na integridade sejam

significativamente menos provaveis de ocorrer (Poppo; Schepker, 2010).

2.3.3 — Etica no setor publico

A questdo da ética no servigo publico ¢ tdo antiga quanto o proprio governo. Nao parece
haver qualquer senso de que as organizagdes governamentais estdo isentas de consideragdes
éticas (Bowman; Williams, 1997). Os cidaddos estdo cada vez mais assertivos e exigentes em
relacdo ao governo. Eles ndo estdo mais satisfeitos com a tradicional responsabilidade
hierarquica dos servidores publicos perante seus superiores e, em ultima analise, perante os
funcionarios eleitos. Eles também exigem alguma forma de responsabilidade horizontal direta
do administrador perante os cidaddos com quem ele ou ela lida. A gestdo da ética ¢ uma maneira
de lidar com essas e outras demandas por mudangas no ethos, ou seja, no conjunto dos costumes
e habitos fundamentais, no ambito do comportamento e da cultura dos servidores publicos
(Maesschalck, 2004).

Bowman e Williams (1997) discutem os diversos desafios que os servidores publicos
enfrentam, incluindo a corrupgdo, a pressdo politica e a falta de transparéncia. Esses fatores
podem comprometer a integridade dos processos administrativos e levar a decisdes que nao
atendem ao interesse publico, resultando em desconfianga e desespero social. Eles argumentam
que uma administra¢do publica ética ¢ fundamental para garantir que os cidaddos confiem em
seus lideres e nas politicas implementadas, promovendo um ambiente de cooperagdo e respeito
mutuo.

Por outro lado, realizar reformas no setor publico que apenas visem melhorar a
eficiéncia e a eficacia pode, inadvertidamente, comprometer a ética e a responsabilidade no
servigo publico. A ética e a integridade devem ser centrais em discussdes sobre reformas no
setor publico para garantir que as instituigdes sirvam efetivamente a sociedade e mantenham a
confianca do publico (Gregory, 1999).

As reformas do tipo New Public Management tornam essas questdes ainda mais
relevantes. As reformas promovidas pela NPM ndo introduzem simplesmente técnicas
gerenciais do setor privado no setor publico. Elas também buscam estreitar a divisdo publico-
privada por meio de parcerias publico-privadas e mobilidade flexivel de funcionérios entre os

setores publico e privado. Isso implica uma mistura e choque de sistemas de valores que podem
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levantar novos dilemas e problemas éticos (Maesschalck, 2004).

A emergente area de investigagdo sobre a ética ¢ confundida pela diversidade de
nomenclaturas e das “filosofias” ou “ideologias” subjacentes. Assim, termos como governanga
corporativa, responsabilidade corporativa, auditoria ética, auditoria de governanga ética,
responsabilidade social e responsabilidade social sao abundantes, e ndo parece haver qualquer
discussdo ou mapeamento claro do terreno conceitual (Fleming; Mcnamee, 2005).

No setor privado, ¢ perfeitamente legitimo desenvolver relagdes proximas com os
clientes oferecendo presentes. O setor publico ¢ um contexto totalmente diferente no qual a
neutralidade e a objetividade sdo cruciais, € 0 comportamento aceitavel (ou mesmo esperado)
no setor privado € visto como antiético ou mesmo corrupto. Isso ndo implica que a mistura dos
setores publico e privado seja inerentemente ruim para a ética do setor publico (Maesschalck,
2004).

Fleming e McNamee (2005) apresentam um modelo teérico-conceitual que se desdobra
em trés dimensoes: a ética como filosofia moral aplicada, equidade como justica social e
governanga corporativa como a saude moral de uma organizacdo. Tais dimensdes estao
enquadradas nos niveis individual, social e politico. No nivel individual, o respeito identifica-
se com os valores que afetam diretamente o tratamento dos individuos como funcionarios da
organizac¢ao. No nivel social, a equidade ¢ vista como a distribui¢do justa de bens, servi¢os ou
outro tratamento, sendo comumente associada a justica social. No nivel politico, a
responsabilidade baseia-se na ideia de que a exploracdo dos individuos no contexto social ¢
incompleta sem o reconhecimento adequado da dimensao politica de seu papel organizacional
e de sua conduta, tanto individual quanto coletiva.

Na realidade, esses trés niveis ou dimensdes, respeito, equidade e responsabilidade,
interligam-se e sobrepdem-se. O modelo proposto por Fleming e McNamee (2005) apresenta
uma representacao analitica da gama de questdes éticas sob a forma de valores-chave, sem a
indicacdo de prioridade. Isto funciona como um modelo para avaliar as operagdes de uma
organizagao a partir de uma perspectiva holistica e ndo tenta descrever as relagdes reais nem
detalhar a sua cultura.

No estudo sobre a ética no setor publico conduzido por Fleming e McNamee (2005),
eles apresentaram um modelo tedrico-conceitual que se desdobra em trés dimensdes: a ética
como filosofia moral aplicada; equidade como justica social; e governanga corporativa como a
satide moral de uma organizagdo. Tais dimensdes estdo enquadradas nos niveis individual,
social e politico. A Figura 6 apresenta uma abordagem ética e governanga corporativa das

organizacoes do setor publico.
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Figura 6 - Abordagem ética e governanga corporativa

Integridade
Respeito Equidade Responsabilidade
nge_ficéncia Diversidade Responsabilidade
Civilidade Justica Eficacia
gonndﬁgc:jalmade Reconhecimento Eficiéncia
L°”es' ade Tolerancia Confiabilidade
ealdade T ~ . .
N&o abuso ransparéncia Politico
N&o discriminagao
N&o exploragéo
N&o-assédio
Privacidade
Individual Social Politico

Fonte: Adaptado de Fleming ¢ Mcnamee (2005).

No nivel individual do modelo conceitual, o RESPEITO se identifica com os valores
que afetam diretamente o tratamento dos individuos como funcionarios da organizagdo a ser
investigada. Os valores centrais relacionados a esse nivel falamdo “respeito” com que os
individuos sdo tratados (Fleming, Mcnamee, 2005). Ja no nivel social, a EQUIDADE, um
elemento basilar da ética, baseia-se essencialmente na ideia de justica social e equidade. Esse
conceito refere-se a distribuicdo justa de bens, servigos ou outros tratamentos, sendo
frequentemente visto como compensatorio. Estratégias e politicas de equidade normalmente
sdo formadas em torno de populagdes especificas (por exemplo, grupos relacionados a idade,
classe, deficiéncia, etnia e género) e sdo consideradas social e eticamente desejaveis,
especialmente como respostas a exclusdo, homofobia e racismo (Fleming; Mcnamee, 2005).

No nivel politico, a RESPONSABILIDADE, que constitui o terceiro nivel do modelo,
fundamenta-se na ideia de que a exploragao dos individuos no contexto social € incompleta sem
o devido reconhecimento da dimensdo politica do seu papel organizacional e da sua conduta,
tanto individualmente quanto coletivamente como uma organizacdo. A auséncia de uma
abordagem a dimensdo politica na politica e na pratica traria, portanto, uma ingenuidade
conceitual e teorica (Fleming; Mcnamee, 2005). Na pratica, os trés niveis ou dimensodes -
RESPEITO, EQUIDADE e RESPONSABILIDADE - interligam-se e sobrepdem-se.

E evidente que a ética e a equidade estdo cada vez mais no centro das organizagdes do
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setor publico no século XXI (Fleming; Mcnamee, 2005). A OECD tem desempenhado um papel

ativo no combate ao suborno e a corrupgdo, além de fazer recomendacdes sobre boas praticas
éticas para seus paises membros. Além disso, o nimero de estudos sobre ética e valores
organizacionais, tanto em ambientes publicos quanto privados, cresceu rapidamente nas ultimas
duas décadas. Também ha um aumento na atencdo as semelhangas e diferencas éticas entre
governo e empresas (De Graaf;, Van Der Wal, 2008).

Em um estudo realizado por De Graaf e Van Der Wal (2008), concluiu-se que existem
diferencas de valor entre os setores publico e privado. De forma geral, em comparagdo as
organizagdes publicas, o foco no “resultado final” nas organizacdes empresariais prioriza
valores como rentabilidade, competitividade e orientagdo para o cliente, que exercem maior
influéncia sobre as a¢des organizacionais. J& nas organiza¢des publicas, valores como
legitimidade, legalidade, responsabilidade e imparcialidade tém um papel mais relevante. Os
autores identificaram trés grupos principais de valores: individuais, organizacionais e sociais, €

apresentaram sete proposicdes sobre as diferengas de valores entre os setores publico e privado.

e Proposi¢ao 1: As caracteristicas do trabalho e as responsabilidades relacionadas vao
muito além do setor de trabalho para determinar se os funcionarios percebem que suas
atividades resultam em uma contribui¢do para a sociedade.

e Proposi¢ao 2: As expectativas do trabalho especifico, combinadas com as agéncias
desse trabalho, determinam, no final, se ha uma contribui¢do positiva para a sociedade.

e Proposi¢do 3: A percepcao de diferencas de valores entre os setores ¢ influenciada pela
experiéncia individual e pelo contexto de trabalho.

e Proposi¢do 4: A cultura organizacional de cada setor molda as expectativas e
comportamentos dos funciondrios, afetando suas percepgdes de valores.

e Proposicdo 5: A formagdo e a socializagdo profissional desempenham um papel
significativo na forma como os individuos percebem e se adaptam aos valores de seu
setor.

e Proposi¢do 6: A interacao entre valores pessoais e profissionais ¢ complexa e pode levar
a conflitos, mas muitos individuos ndo sentem que sacrificam seus principios pessoais.

e Proposi¢do 7: A satisfacdo no trabalho ¢ mais influenciada pelas caracteristicas
especificas do trabalho do que pelo setor em que se encontra (De Graaf, Van Der Wal,

2008).



63
Muito do que se considera gestao €tica na pratica ¢ orientado pela conformidade, pois

redigir leis, regulamentos e regras ¢ bem mais facil do que motivar funcionarios e colegas a
fazerem a coisa “certa”, simplesmente porque € a coisa “certa” a fazer. Nao existe um foco
principal nos estudos sobre ética, mas sim multiplos focos: tomada de decisdes éticas e
desenvolvimento moral, leis éticas e agéncias reguladoras, desempenho organizacional, gestao
ética, o ambiente ético, além de dois novos focos — ética politica e globalizacdo (Menzel,
2015). A medida que mais atengdo tem sido dada a um ou outro desses aspectos, os estudos do
ambiente €tico e da ética politica ganharam destaque. Essa tendéncia pode resultar de uma maior
apreciacao da complexidade e interligacao da ética na governanga publica (Menzel, 2015).

Além de todas as variagdes encontradas, surge o conceito de integridade, que se refere
ao cumprimento de valores e normas (Huberts, 2014). A integridade e as perspectivas baseadas
em valores vém ocupando um espacgo cada vez mais proeminente nos estudos organizacionais,
tanto na administragdo publica quanto na administragdo empresarial. Muitos autores tém
tentado diferenciar os valores fundamentais das organizagdes ou funcionarios de cada setor (De
Graaf; Van Der Wal, 2008). Falar de ética publica ndo significa apenas identificar regras de
conduta que definam o comportamento justo de funcionarios publicos ou politicos, como
frequentemente se assume no discurso contemporaneo (Giovanola, 2011). A gestdo da ética,
por sua vez, adota uma visao mais ampla, ndo se limitando a prevenir comportamentos ilegais,
mas buscando promover condutas genuinamente éticas (Maesschalck, 2004).

A administrag@o publica é percebida como um servigo aos cidaddos, a comunidade e ao
pais, o que ressalta sua dignidade ética e, portanto, a necessidade de definir principios éticos de
comportamento (Giovanola, 2011). No entanto, parece ndo haver um padrao acordado,
utilizavel ou procedimento para ajudar os funcionarios em questoes €ticas. Consequentemente,
muitos escritorios ignoram, transferem a responsabilidade ou simplesmente ndo possuem uma
estratégia para lidar com a ética. Uma filosofia incoerente, frequentemente passiva e/ou reativa,
provavelmente ndo apoiara, nutrird ou beneficiara aqueles que buscam abordar cuidadosamente
dilemas éticos (Bowman; Williams, 1997). As preocupagdes relacionadas a ética e a equidade
ndo sdo, € nao devem ser vistas como questdes importantes apenas para determinados
departamentos ou pessoas dentro de uma organizagdo. Elas ndo deveriam ser, e ndo devem ser
percebidas como produtos de algum grupo de pressao especifico (Fleming; Mcnamee, 2005).

A corrupcao ndo deve ser compreendida apenas como a antitese da integridade, mas
como variavel que influencia a eficacia e a coeréncia dos sistemas de governanca. Mais do que
um desvio ético isolado, atua como elemento capaz de modular o desempenho institucional e

fragilizar os mecanismos de controle e transparéncia (Filgueiras, 2011; Oecd, 2020; Rothstein;
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Torsello, 2013). Essa perspectiva reconhece a interdependéncia entre governanca, integridade

e corrupcdo, reafirmando que a efetividade das politicas publicas depende da capacidade
institucional de mitigar incentivos a corrupgdo e fortalecer valores éticos (Christensen;

Lagreid; Rykkja, 2020; Trescastro Bergue, 2023; Oliveira Jr. et al., 2024).

2.3.4 - O papel da OECD no fortalecimento da integridade publica

A OECD ¢ uma organizag¢ao internacional que trabalha para construir politicas melhores
para uma vida melhor. A OECD conta com mais de 60 anos de experiéncia e insights para
moldar politicas que promovam prosperidade e oportunidades, sustentadas pela igualdade e
bem-estar. Seu principal objetivo ¢ proporcionar maior bem-estar em todo o mundo,
aconselhando os governos sobre politicas que apoiem o crescimento resiliente, inclusivo e
sustentavel. Além disso, por meio de andlises e recomendacdes de politicas baseadas em
evidéncias, padroes e redes de politicas globais, incluindo estreita colaboracdo com o G7 e o
G20 (OECD, 2024e).

O Quadro 11 apresenta a evolugdo das principais tematicas abordadas no combate a
fraude e a corrupgdo entre os paises membros e aderentes da OECD, destacando a expansao
posterior para o conceito de integridade publica. Ressalta-se também a importancia de outros
documentos relevantes, que, embora ndo sejam especificos da OECD, contribuiram

significativamente para o desenvolvimento desse tema.

Quadro 11 - Instrumentos e relatorios internacionais sobre corrupgéo e integridade publica
INSTRUMENTOS DESCRICAO FONTE

Na esfera de atuagdo dos paises membros da Organizagéo
dos Estados ~ Americanos (OEA),a Convengdo
Interamericana contra a Corrupgdo foi firmada em 29 de OEA
mar¢o de 1996, em Caracas, Venezuela. No Brasil, ela foi (1996)
aprovada pelo Decreto Legislativo n® 152, de 25 de junho
de 2002, e promulgada pelo Decreto Presidencial n°4.410,
de 7 de outubro de 2002

Recomendagdo sobre a luta contra a corrupgdo nas
transagdes comerciais internacionais, adoptada pelo
Conselho da OECD em 23 de Maio de 1997,
C(97)123/FINAL, que apela, nomeadamente, a adopgao
de medidas eficazes para dissuadir, prevenir e combater a | OECD (1997)
corrup¢do de funciondrios publicos estrangeiros no
ambito de transagbes comerciais internacionais, em
particular, a rapida criminalizacdo desse suborno de forma
eficaz e coordenada e em conformidade com os elementos
comuns acordados estabelecidos

A comunidade internacional manifestou o interesse de UNODC
delinear um acordo verdadeiramente global e capaz de (2003)
prevenir e combater a corrup¢do em todas as suas formas.

Convengao Interamericana sobre
a Corrupgao

Convengdo sobre o Combate da
Corrup¢do de  Funcionérios
Publicos Estrangeiros  em
Transagodes Comerciais
Internacionais

Convencdo das Nagdes Unidas
contra a Corrupgao
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Assim, nasceu a Convengdo das Nacdes Unidas contra a
Corrupcido

Este relatorio € a primeira revisdo de integridade de um

prosperidade nos préoximos anos

pais do G20 realizada pela OECD. Avalia a
Anilise de Integridade da OECD | implementagdo e a coeréncia de instrumentos, processos | QECD (2012)
sobre o Brasil e estruturas para criar uma cultura de integridade e
gerenciar riscos que afetam as operagdes e o desempenho
das organizagdes publicas.
A Recomendacdo da OECD sobre Integridade Publica
fornece aos formuladores de politicas uma visdao para uma
Recomendaciio do Conselho de estr,aftégia de i.ntegr'%dade publica. Ela desloca o foco das OECD (2017)
. 1 politicas de integridade ad hoc para uma abordagem
Integridade Publica
dependente do contexto, comportamental e baseada em
risco, com énfase em cultivar uma cultura de integridade
em toda a sociedade
F(?rta}lecendo a Integridade Recomendagdes para fortalecer a lideranga em OECD
Publica no Brasil: Integrando | . . o ~ .
Politicas de Integridade no Poder 1ntegr1de}de, utilizando COMPTEENSOes compo rtamentais (2021a)
Executivo Federal para aprimorar a governanga publica e minimizar riscos
Os Indicadores de Integridade Publica da OECD
estabelecem uma nova referéncia para a resiliéncia do
Indicadores  de  Integridade governo aos riscqs (%e corrupgdo e para o fortalecimento OECD
Piblica da. 1n,te.gr1dade.pubhca. Com’base em fpntes de .dados (2021b)
primarias e validados pelos paises, os indicadores ajudam
a reforcar os esforgos globais contra a corrupgao,
fornecendo dados acionaveis
Modernizando a avaliagdo dos | A metodologia de avaliagdo de riscos a integridade no
riscos para a integridade no | setor publico federal foi analisada, destacando a OECD
Brasil: Rumo a uma abordagem | necessidade de uma abordagem orientada por dados e
: (2022a)
comportamental e orientada por | comportamento para fomentar uma cultura eficaz de
dados gestdo de riscos
O documento apresenta uma revisdo avaliando a estrutura
Revisio da OECD sobre a | de governanga corporativa do setor empresarial estatal
Governanga Corporativa das | brasileiro em relagdo as Diretrizes da OECD sobre OECD
Empresas Estatais: Brasil Governanga Corporativa de Empresas Estatais (as (2022b)
“Diretrizes das SOEs”), de modo a fortalecer sua estrutura
de propriedade e governanca
Fortalecendo a Lideranga de
Integridade na Administracdo | enfatizou os desafios de implementacdo e a importancia
Publica Federal do Brasil: | da integracdo de politicas de integridade em toda a OECD
Aplicando Insights | administragdo publica, promovendo culturas (2023a)
Comportamentais para a | organizacionais focadas em integridade
Integridade Publica
Impulsionadores da confianga | O relatorio fornece novas evidéncias sobre as expectativas
nas instituicdes publicas no | do povo brasileiro e a avaliagdo da confiabilidade, OECD
Brasil capacidade de resposta, abertura, integridade e justi¢a do (2023Db)
governo, com base na Pesquisa de Confianga da OECD
Esta primeira edicdo da OECD visa apoiar o trabalho
Perspectivas  Anticorrupg¢do e | continuo dos paises para combater a corrupgao, defender OECD
Integridade 2024 a integridade e salvaguardar as democracias e a (2024a)

Fonte: Elaborado e traduzido pelo autor.

Ao longo do tempo, a tematica de combate a corrup¢do e promog¢do da integridade

evoluiu significativamente entre os paises membros e aderentes de organismos internacionais.

Inicialmente, os esforgos se concentraram em acordos especificos, como a criminaliza¢ao do


https://www.oecd.org/gov/ethics/integrity-recommendation-brazilian-portuguese.pdf
https://www.oecd.org/gov/ethics/integrity-recommendation-brazilian-portuguese.pdf
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suborno de funciondrios publicos estrangeiros em transagdes comerciais internacionais € a

promogdo de convengdes anticorrup¢do em ambitos regionais e globais (Oea, 1996). Com o
avanco dos desafios, o foco ampliou-se para uma abordagem mais abrangente e sist€émica, com
recomendacdes e analises da OECD que promovem a integridade publica, a gestao de riscos e
a adocao de estratégias baseadas em dados e comportamento para fortalecer a resiliéncia e
confianga nas institui¢des publicas.

Segundo a Recomendagdo do Conselho da OECD sobre integridade publica, a
integridade € um dos principais pilares das estruturas politicas, econdmicas e sociais e, portanto,
¢ essencial ao bem-estar econdmico e social e a prosperidade dos individuos e das sociedades
como um todo. Além disso, ela fornece aos formuladores de politicas uma visdo para uma
estratégia de integridade publica. Ela desloca o foco das politicas de integridade ad hoc para
uma abordagem dependente do contexto, comportamental e baseada em risco, com énfase em
cultivar uma cultura de integridade em toda a sociedade (OECD, 2017).

O framework a seguir poderia ser inserido no topico 2.3.5 — Sistemas de Integridade,
contudo, foi incluido nesta se¢do por representar de forma mais direta as medidas de combate
a corrupgdo, integridade e gestdo de riscos conduzidas pela OECD. O Framework de
Integridade Publica (Figura 7) foi desenvolvido como uma recomendagdo da Organizagao
(OECD, 2017) para orientar paises membros e aderentes na criagdo de sistemas de integridade
publica coerentes, abrangentes e sustentaveis. A figura sintetiza a abordagem sistémica da
OECD (2020), articulando dimensdes culturais, normativas e institucionais que compdem a
infraestrutura ética necessaria a promoc¢ao da integridade publica e a mitigacdo de riscos de

corrup¢ao.

Figura 7 — Framework de Integridade Publica da OECD
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A Figura acima é composta por trés pilares: Sistema, Cultura e Accountability.
Agrupados em cada pilar existe o que chamarei de diretrizes, sdo 13 ao todo: compromisso,
responsabilidades, estratégia, padrdes, toda a sociedade, lideranga, mérito, capacitacdo,
abertura, gestdo de riscos, aplicacdo e san¢do, supervisdo e participagdo. Nesse framework,
padronizado para um grupo de paises, as diretrizes servem para nortea-losno sentido de uma
abordagem voltada para a integridade publica (OECD, 2017). O Quadro 12 apresenta cada

diretriz.

Quadro 12 — Diretrizes estratégicas para a integridade ptblica
DIRETRIZES SIGNIFICADO
Demonstrar compromisso nos mais altos niveis politicos e administrativos do setor

COMPROMISSO P . . o . ~
publico para aumentar a integridade publica e reduzir a corrupgdo
RESPONSABILIDADES Esclar’e(.:er responsablhd'fldes 11.1$t1tu01(’)na.1s em todo o setor publico para fortalecer
a eficacia do sistema de integridade publica
ESTRATEGIA Desenvolver uma abordagem estratégica para o setor publico que se baseie em

evidéncias e vise atenuar os riscos de integridade publica

PADROES Definir altos padrdes de conduta para funcionarios publicos

TODA A SOCIEDADE Promover. uma cultura de i.ntegrida.deT publica a t.oda. a’sociedade, em parceria com
o setor privado, com a sociedade civil e com os individuos

Investir em lideranca de integridade para demonstrar o compromisso da
organizagdo do setor ptiblico com a integridade

LIDERANCA
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Promover um setor publico profissional, baseado em mérito, dedicado aos valores
do servigo publico e a boa governanga

Fornecer informagdes suficientes, treinamento, orientagdo e conselhos em tempo
CAPACITACAO habil para que os funcionarios publicos apliquem padrdes de integridade publica
no local de trabalho

Apoiar uma cultura organizacional aberta no setor publico que responda a

MERITO

ABERTURA ~ . .

preocupagdes de integridade

% Aplicar um quadro de gestdo de riscos e controle interno para salvaguardar a

GESTAO DE RISCOS . . o7 o

integridade nas organizagdes do setor publico
APLIC{%CAO E Reforcar o papel da fiscalizagdo e controle externo no sistema de integridade
SANCAO publica

Garanta que a execu¢do de mecanismos forneca respostas apropriadas a todas as
SUPERVISAO suspeitas de violacdo dos padrdes de integridade publica por funcionarios publicos

¢ todos os outros envolvidos nas violagdes

Incentivar a transparéncia e o envolvimento das partes interessadas em todas as
PARTICIPACAO etapas do processo politico e do ciclo politico para promover a prestacao de contas
¢ 0 interesse publico

Fonte: Adpatado da OECD (2017).

Sabe-se que gerenciar a integridade por meio de um sistema rigido de regras e
procedimentos ¢ insuficiente em tais situagdes. O que realmente importa é que o servidor
publico seja capaz de agir de forma independente, de acordo com o espirito dos valores ¢
padrdes do governo (Hoekstra; Belling; Van Der Heide, 2008). Além disso, o refor¢o da
integridade publica ¢ uma missao compartilhada e uma responsabilidade de todos os niveis de
governo, exercida por meio de diferentes mandatos e graus de autonomia, em conformidade
com os quadros juridicos e institucionais nacionais (OECD, 2017).

Releva mencionar que a maior economia da América Latina, o Brasil, ¢ um parceiro
ativo da OECD desde a década de 1990. Ele tem mais parcerias nos 6rgaos da OECD e adere a
mais instrumentos da OECD do que qualquer outro pais (Brasil, 2022).

Em maio de 2007, o Conselho Ministerial da OECD decidiu fortalecer a cooperacao da
OECD com o Brasil, China, india, Indonésia e Africa do Sul por meio do programa de
envolvimento aprimorado, tornando possivel a adesdo desses paises a OECD. Em 2012, esses
cinco paises passaram a ser considerados parceiros-chave na organizacao (Brasil, 2022).

Embora ndo seja membro da OECD, o Brasil pode participar de Comités da Organizagao
e de inimeras instancias de trabalho. O pais tem integrado as atividades da OECD e de seus
orgaos técnicos, sobretudo dos comités técnicos, reunides de grupos de trabalho e seminarios,
com a presenca de especialistas brasileiros (Brasil, 2022).

Em 2015, o Brasil assinou um Acordo que € o marco de cooperagdo com a OECD. O
instrumento foi assinado pelos Ministros de Estado das Relagdes Exteriores e da Fazenda,
durante a Reunido do Conselho em Nivel Ministerial da Organizagdo (Brasil, 2022).

A estratégia para anticorrup¢do e integridade permite que os governos identifiquem

desafios, estabelecam prioridades e objetivos, definam agdes especificas para atingir os
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resultados desejados, estabelecam responsabilidades e construam consenso em torno de

objetivos e atividades, e facilitem a implementacdo eficaz por meio de processos de

monitoramento e avaliagdo com base em indicadores para medir o sucesso (OECD, 2024a).

2.3.5 - Mas afinal, o que ¢ um Sistema de Integridade?

E geralmente aceito hoje que o governo moderno requer responsabilidade. Sem ela,
nenhum sistema pode funcionar de uma forma que promova o interesse publico em vez dos
interesses privados daqueles no controle (POPE, 2000). A ideia de que a integridade ou ética
dos funciondrios pode e deve ser gerenciada ¢ antiga. Alguns dos impulsionadores desse
desenvolvimento no setor publico foram os desafios éticos apresentados pela NPM, a evolucao
das expectativas dos cidadaos e o declinio da confian¢a no governo (Maesschalck; Hoekstra;
Montfort, 2024).

A pesquisa empirica at¢é o momento sobre sistemas de integridade mostra que os
sistemas de integridade tendem a evoluir ao longo do tempo e em diferentes trajetorias, com
diferentes dependéncias de caminho, levando a diferentes configuragdes que podem mostrar
alta integridade (Six; Lawton, 2013). Logo, nem todos os modelos que adotam uma perspectiva
sistémica tém explicitamente o rétulo “sistema” em seu nome (Maesschalck; Hoekstra;
Montfort, 2024).

Para Pope (2000), o objetivo do estabelecimento de um Sistema Nacional de Integridade
¢ tornar a corrup¢do um empreendimento de “alto risco” e “baixo retorno”. Para Six e Lawton
(2013), ele consiste em orientar as escolhas dos funciondrios para a agdo em direcdo ao
comportamento €tico e longe do comportamento corrupto e antiético. Nesse sentido, o sistema
¢ projetado para evitar que a corrup¢do ocorra em primeiro lugar, em vez de depender de
penalidades ap6s o evento (Pope, 2000).

Durante o transcorrer desse capitulo termos como Sistema Nacional de Integridade
(Pope, 2000), Sistemas de Integridade (Six; Lawton, 2013) e National Integrity System (Doig;
Mcivor, 2003) serdo utilizados de modo intercambiavel. Para efeito de padronizagdo conceitual
utilizarei o conceito de Six e Lawton (2013), no qual um Sistema de Integridade consiste em
todos os componentes, como politicas, praticas, instituicdes e integridade, destinados a
contribuir para o desempenho de integridade do governo (nacional ou local) no cerne do sistema
de integridade. A caracteristica basica de uma perspectiva de sistema de integridade € que ela
descreve elementos e condi¢cdes que sdo esperados como importantes para a integridade da

governanca.
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Todo pais ja tem um Sistema Nacional de Integridade de alguma descricdo em vigor,

por mais corrompido e ineficaz que seja (POPE, 2000) e muitos implementaram sistemas de
integridade ou estruturas éticas para apoiar e aprimorar a integridade dos funcionarios publicos
(Six; Lawton, 2013), mas eles possuem um carater sazonal, no qual periodos de negligéncia sao
seguidos por periodos de reconstrugdo e renovagao e reconhecer a necessidade dessa renovagao
e planeja-la se tornam li¢des adicionais (Sampford; Smith; Brown, 2005).

Essas estruturas éticas incluem medidas regulatorias, como codigos de conduta,
agéncias anticorrupgao e estratégias de avaliagdao de risco (Six; Lawton, 2013). Embora cada
pais ou regido seja unico em sua propria historia, cultura, sistema politico e estagio de
desenvolvimento econdmico e social, existem similaridades, e a experiéncia e as ligdes sao
frequentemente transferiveis (Doig; Mcivor, 2003).

Em um estudo produzido por Pope (2000), para a instituicdo Transparéncia
Internacional, o autor utilizou a ilustragdo de um templo grego para representar um Sistema

Nacional de Integridade, conforme Figura 8.

Figura 8 — Sistema Nacional de Integridade
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Fonte: Pope (2000).

A analogia do Sistema Nacional de Integridade com um templo grego foi construida da
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seguinte forma: no teto, se localiza a integridade da nagdo, apoiada em cada extremidade por

uma série de pilares (cada um sendo um elemento individual desse Sistema). Em uma
extremidade encontram-se os pilares institucionais, como oJudiciario, o Parlamento, o Gabinete
do Auditor-Geral, 0 Ombudsman (em traducgao livre, aquele que trabalha na Ouvidoria), a midia
livre, a sociedade civil e outros. Na outra extremidade do templo, os pilares representam
asferramentas essenciais que as institui¢des devem ter a disposi¢do para serem eficazes. Como
exemplo, para a midia exercer o direito a liberdade de expressdo; e a sociedade civil o espaco
legal para se organizar e conduzir seus negocios (Pope, 2000).

Existem trés bolas redondas apoiadas no teto que representam a “qualidade de vida”, o
“Estado de Direito” e o “Desenvolvimento Sustentavel”. Elas sdo redondas para enfatizar que
¢ preponderante que o teto seja mantido nivelado seessas trés bolas redondas e os valores que
elas abrangem ndo rolarem para fora (Pope, 2000).

O “templo” ¢ construido e sustentado por fundagdes (bases) que compreendem a
“conscientizacdo publica’e os “valores da sociedade”. Se a conscientizagdo publica for alta e
os valores forem fortes, ambos apoiardo os“pilares” que repousam sobre eles, dando-lhes forga
adicional. Por outro lado, se o publico forapatico e ndo vigilante, ou se os valores forem
amplamente ausentes, entdo as fundagdes serdofracas. Os “pilares” serdo vazios e ineficazes, e
nao terdo a sustentacao necessaria sequiserem salvaguardar a integridade da nagdo. Os “pilares”
sao interdependentes, mas podem ter forgas diferentes. Se um pilar enfraquece, umacarga maior
¢ lancada sobre um ou mais dos outros. Se varios pilares enfraquecem, sua cargaacabard por se
inclinar, de modo que as “bolas redondas” do “desenvolvimento sustentavel”, “Estado de
Direito” e “Qualidade de Vida” rolardo, cairdo no chao e todo o edificio entrard em colapso no
caos (Pope, 2000).

A institucionalizagdo da integridade, por meio de uma série de agéncias, leis, praticas e
codigos éticos, € cada vez mais reconhecida como a melhor opgdo para limitar a corrupgao em
muitas sociedades (Sampford; Smith; Brown, 2005). Entretanto, os “pilares” reais podem e irdo
variar de sociedade para sociedade. Alguns serdo mais fortes e outros mais fracos, mas sempre
havera compensagdes para acomodar essas diferencas (Pope, 2000).

A metéfora do templo grego de Pope (2000) foi revisitada em um estudo realizado por
de Sampford, Smith e Brown (2005)na Austrdlia. A nova metafora ¢ a de um “ninho de
passaro”, no qual uma infinidade de institui¢cdes e relacionamentos, muitas vezes fracos, podem
se combinar para proteger e promover de forma mais eficaz o fragil objetivo da integridade
publica.

A representagdo de um sistema de integridade como uma rede também contrasta
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fortemente com a metafora do templo (Pope, 2000). Nao ha razao para que a metafora do templo

seja totalmente abandonada, uma vez que todas as metaforas transmitem apenas uma parte
daquilo que representam. A imagem da Figura 9 representa um ninho de péssaro, no qual
institui¢des e relacionamentos, frequentemente fracos individualmente, mas coletivamente
potencialmente fortes, se combinam para proteger € promover uma fragil "integridade publica"

(Sampford; Smith; Brown, 2005).

Figura 9 — Sistema de Integridade “Ninho de Péssaro”

Fonte: Adaptada de Sampford, Smith e Brown (2005).

A Figura demonstra a potencial complexidade, mas intricada, de formar uma
imagemabrangente de qualquer sistema de integridade publica usando esta abordagem. Uma
vez construido, um ninho de passaro desempenha uma fungao vital de proteger algo delicado,
importante e facilmente estilhacavel (um ovo, ou neste caso, a integridade publica).
Estruturalmente, no entanto, os galhos e outros materiais dos quais ele ¢ construido sdo
geralmente individualmente fracos e incapazes de fornecer qualquer suporte significativo por
si mesmos. Na verdade, o “ninho” demonstra que os materiais-chave podem ndo ser as
institui¢des individuais, mas sim as interrelagdes cumulativas entre elas - a forca real dos
sistemas de integridade. Se alguns galhos em um ninho de passaro forem quebrados ou
removidos, o ninho pode ter lacunas e fraquezas, mas o ovo (integridade publica) permanece

razoavelmente seguro (Sampford; Smith; Brown, 2005).
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Os sistemas de integridade incluem tanto os esfor¢os de gestao de ética organizacional

dentro da administragdo do governo quanto os guardides de integridade externos a
administracdo, como auditores financeiros externos, ombudsman e a policia e o sistema de
justica (Six; Lawton, 2013). Nesse sentido, na metafora do templo grego, os "pilares" de
integridade precisam se reconhecer e diferenciar entre uma “triade” de relacionamentos
constitucionais ou de responsabilizagdo; relacionamentos de politica; e relacionamentos
operacionais, cada um envolvendo diferentes questdes e opgdes institucionais (Sampford;
Smith; Brown, 2005).

Na Holanda, o governo financiou a Secretaria desenvolvida pela Transparency
International (TI) para avaliar o National Integrity System (NIS), traduzido para Sistema
Nacional de Integridade, na pratica. Foi criada umaabordagem desenvolvida pela TI, uma ONG
internacional criada na década de 1990 para promover a conscientizagao sobre corrupcao e
iniciativas de reforma. A Secretaria trabalhou com o Centre for Fraud Management Studies,
Liverpool Business School, (CFMS; agora Fraud Management Studies Unit, Teesside Business
School) para entregar o projeto (Doig; Mcivor, 2003).

No geral, o NIS pretende, quando totalmente desenvolvido, evoluir como um sistema
que, quando existente ¢ funcionando tanto interativa quanto efetivamente, estara preocupado
com dois objetivos: primeiro, combater a corrup¢do como parte da luta maior contra a ma
conduta e a apropriacao indébita; e, segundo, criar um governo eficiente e eficaz trabalhando
no interesse publico. Em resumo, o objetivo final do NIS é promover a boa governanga (Doig;
Mcivor, 2003).

A medida que paises e cidades se voltam, cada vez mais, para agéncias de integridade e
outras politicas e praticas éticas para auxiliar na luta contra a corrupgdo e violagdes de
integridade, ¢ oportuno examinar qudo eficazes sdo os sistemas de integridade (Six; Lawton,
2013). Nesse sentido, um Sistema Nacional de Integridade ¢ proposto como um método
abrangente de combate a corrupgdo e deve possuir oito pilares (conscientizagdo publica,
estratégias publicas anticorrupgdo, participagdo publica, agéncias de "fiscalizacao", o
judiciério, a midia, o setor privado e a cooperagdo internacional) que sdo interdependentes
(Doig; Mcivor, 2003).

Os modelos também variam no nivel em que se concentram. Por exemplo, muitos
modelos prescritivos na area de prevencao da corrupgao se concentram no nivel nacional ou
regional (Maesschalck; Hoekstra; Montfort, 2024). Para Six e Lawton (2013), os sistemas de
integridade, no entanto, operam em um contexto dindmico e as relagdes entre as diferentes

partes do sistema sdo complexas. Assim, os autores apresentaram as condi¢des relevantes a
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serem incluidas em um modelo conceitual para sistemas de integridade eficazes, conforme

Quadrol3:

Quadro 13 — Condig¢des para um Sistema de Integridade eficaz
Condicoes Topicos Relacionados
Auséncia de logica institucional corrupta na sociedade em geral, ou seja,
auséncia de valores sociais que apoiem ativamente a corrupgao
Gatilho para reforma da corrup¢do, como uma crise ética ou pressao
externa que leva a formulagdo e implementagdo de novas politicas. Este
gatilho pode ter ocorrido em algum momento no passado
Agéncias de supervisdo independentes que coletivamente t€ém o poder e os
recursos (mandato, capacidade e competéncia) para investigar, julgar e
Condigdes relativas aos tutores | sancionar todas as violagdes de integridade abrangidas pelo sistema de
externos integridade

Midia independente e livre e grupos de acdo civica que tenham acesso a
informagdes publicas e possam publicar violagdes de integridade
Politicas e praticas fortes baseadas em valores, incluindo vontade politica
Condigdes internas as agéncias | e lideranca ética

governamentais Politicas e praticas baseadas em conformidade que n3o enfraquecam a
internalizagdo de valores éticos, incluindo supervisao e controle internos
Fonte: Adaptado de Six e Lawton (2013).

Condigoes relativas a reforma da
corrupgao

Essas condi¢des adotam uma perspectiva dinamica dos componentes do sistema e nao
olham apenas para o sistema de integridade no momento da medig¢do (por exemplo, condi¢ao
2). Elas também olham além da presenga ou auséncia de instituigdes para as qualidades de
politicas e praticas e qualidades operacionais das instituicdes (por exemplo, condigdes 3 ¢ 6)
(Six; Lawton, 2013).

E necessario que, seja para o templo grego (Pope, 2000), o ninho de passaro (Sampford;
Smith; Brown, 2005), o NIS da Holanda (Doig; Mcivor, 2003) ou outros sistemas nacionais de
integridade, os lideres nacionais tomem a iniciativa de estabelecer um sistema de integridade e
demonstrem o comprometimento politico € o apoio necessarios para fazé-lo funcionar (Six;

Lawton, 2013).
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2.4 CORRUPCAO

Os estudos sobre corrupgdo surgiram como uma evidéncia fundamental para politicas
destinadas a desenvolver Estados que proporcionem o maior bem-estar social possivel em vez
de restringir grupos de interesse (Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020). Consequentemente, uma
tentativa de prevenir, controlar ou combaté-lo requer um pensamento sist€émico que vai desde
funcionarios publicos com integridade e ética pessoal; regras e procedimentos administrativos,
bem como a adogdo, aplicagdo e monitoramento de sistemas apropriados pelos governos
(Yeboah-Assiamah, 2017).

A corrupgdo ¢ um alvo em movimento que requer adaptagdo constante, pois mudangas
globais como a corrida por recursos naturais, avangos tecnoldgicos e crises criam oportunidades
para a corrup¢do. Nesse contexto, governos € empresas precisam gerenciar riscos de forma
consistente e intensificar a luta para impedir praticas corruptas (OECD, 2024b). Além disso, a
maioria das estratégias anticorrup¢do nos ultimos anos tem sido impulsionada pela promogao
de instrumentos legais especificos, geralmente superestimando o poder das regras e instituigdes
formais para preservar politicas limpas ou encorajar dentincias (Mungiu-Pippidi; DadaSov,
2016).

Governos, académicos, organizagdes anticorrup¢do e cidaddos lamentaram porque,
apesar das varias reformas administrativas e dos processos juridico-administrativos, a
corrupcao ainda persiste numa onda acelerada (Yeboah-Assiamah, 2017). Além disso, existe
uma clara lacuna entre a teoria e a pratica das politicas anticorrup¢ao (Tsao; Hsueh, 2023).

A corrupg¢ao ganha contornos vagos e imprecisos, acabando por ser associada a qualquer
transgressao social onde ocorram comportamentos desviantes (Gouvéa Maciel; Santos, 2024).
Apesar de abundante literatura sobre corrupc¢do, as medidas ou um quadro para prevenir,
controlar e combater a corrup¢ao aparecem tratados de forma fragmentada na literatura da
administracao publica, que surge principalmente na forma de poucos paragrafos dedicados a
recomendacdes ¢ conclusdes (Yeboah-Assiamah, 2017).

As pessoas experimentaram varios tipos de quebra de contrato; e muitas vezes tendem
a equiparar a corrupcao as atividades fraudulentas — um comportamento criminoso (Ghosh,
2024). A corrup¢do ¢ muito mais observavel em ambientes onde ¢ generalizado, onde a
dificuldade de estima-lo ¢ muitas vezes exagerada. Em contextos comumente corruptos em
compara¢do com aqueles em que ¢ excepcional, a corrup¢do pode ser medida tanto diretamente
quanto indiretamente, observando tanto o setor privado onde pode haver capitalismo de

compadrio, como o setor publico onde posi¢cdes podem ser ocupadas como resultado de
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conexoes € nepotismo, € ndo por mérito (Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).

A corrupg¢do envolve principalmente uma rede clandestina onde um ator pode procurar
apoio ou colaborag¢do de outros colegas que, quando acordados, poderiam facilmente agir apesar
dos sistemas. Portanto, ignorar homens e mulheres de integridade e padrdes éticos, ignorar a
formagdo ética periddica e concentrar-se apenas em instituicdes e sistemas conduziria as
organizagdes a era da gestdo cientifica e pode ser disfuncional (Yeboah-Assiamah, 2017).

Segundo Mungiu-Pippidi e Fazekas (2020), a corrupc¢ao envolve um lado publico e um
lado privado, caracterizando-se pela violacdo indevida da separacdo entre os interesses de
ambos. Ao conceder um favor a um individuo, priva-se outro, com igual direito, de seus
proprios direitos. Esse principio de justica universal distingue a corrup¢ao publica da privada,
em que ambas as partes sdo privadas, embora também possam ocorrer abuso de poder e
obteng¢ao indevida de beneficios privados.

Existem a corrupgao publica, corrupcao privada e fraude pura, todas emaranhadas num
setor, bem como a coexisténcia de mecanismos de falha do mercado e do governo (Mungiu-
Pippidi; Fazekas, 2020). A corrupcdo no setor publico ¢ um fenomeno complexo e “confuso”,
que envolve maquinagdes de calculo entre os atores e cresce constantemente em sofisticagao
(Yeboah-Assiamah, 2017).

A expansdo dos estudos sobre corrup¢do em nossos tempos resultou da incapacidade
das teorias classicas de crescimento para explicar o desenvolvimento - ou a falta dele (Mungiu-
Pippidi; Fazekas, 2020). A corrupgao pode prejudicar a governanga publica e, afetar a dignidade
e a credibilidade do governo (Tsao; Hsueh, 2023).

A corrupgdo ocorre quando cargos publicos sdo utilizados por varios intervenientes
poderosos para ganhos privados: priva os cidadaos comuns dos direitos de inclusao no processo
de tomada de decisdes. A corrupcdo coabita com a democracia, mas fere os seus varios
atributos; e incapacita as pessoas de forma abrangente. O governo € o fator-chave na corrupcao,
pois as suas diversas omissdes permitem que a corrupcao empresarial ou corporativa prospere
(Ghosh, 2023).

A corrupgdo, como patologia da governanca, assume diversas formas de acordo com o
nivel de observacao (individuo, organizacao, setor e governo), a natureza dos assuntos politicos
relevantes regime (democratico versus autocratico) e uma variedade de outros fatores, como a
extensdo da intervengdo governamental no mercado ou na fungdo governamental em questdo
(educacdo, regulamentagdo, contratagdo e assim por diante) (Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).
As interpretagdes da corrupcdo ndo podem ser diretamente expandidas para outros periodos e

outras culturas/paises (Gouvéa Maciel; Santos, 2024).
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Mesmo o governo desempenhando um papel importante, o setor empresarial também se

beneficia muito da corrupgao, dada a sua imunidade virtual a varios mecanismos anticorrup¢ao
ao abrigo das disposi¢des legais existentes, ¢ muito dificil rastrear as suas atividades suspeitas
(Ghosh, 2023). A responsabilizagdo surge no setor publico como uma ferramenta importante,
em todas as suas formas. As medidas de controle interno devem ser ativadas na organizagao,
enquanto as agéncias de supervisdo externa devem ser pragmaticas. Todas as a¢des dos
funciondrios publicos devem ser responsabilizadas; uma caracteristica distintiva da
administracdo publica ¢ a sua significativa responsabilizagdo perante o publico em geral
(Yeboah-Assiamah, 2017).

Em pesquisas sobre a corrup¢ao, se ndo estiver presente uma definigdo, existe o risco de
os inquiridos responderem sobre corrup¢do sem serem claros ou terem uma compreensao
concreta do seu significado. Por outro lado, se estiver presente uma defini¢do de corrupcao,
existe também um risco de influéncia sobre os inquiridos. De uma forma ou de outra, essas
abordagens dao margem para interpretacao pessoal (Gouvéa Maciel; Santos, 2024).

Devido as restrigdes estruturais, as pessoas comuns provavelmente aceitam a corrupgao
por compulsdo e ndo por indulgéncia. A corrup¢do torna-se muitas vezes uma forte questao
eleitoral, porque ameaga a sobrevivéncia ¢ a ética de muitas pessoas. As discussdes sobre a
corrup¢ao conduzem inevitavelmente a exposicdo de varias dimensdes politicas, mas a
mudanga nos governos nao conduz necessariamente a melhores resultados (Ghosh, 2024).

Gouvéa Maciel e Santos (2024) descobriram que tanto cidaddos quanto politicos
associam diferentes palavras e conceitos a corrupg¢ao, refletindo incongruéncias significativas
nas defini¢des de corrupcao entre esses grupos. Para os cidaddos, corrupgdo frequentemente
vem atrelada ao "roubo de dinheiro por politicos", enquanto para os politicos, esta mais
relacionada a "desonestidade e ilegalidade em uma relagdo de amizade".

Um risco considerado alto na medi¢do da corrup¢do € o erro na conceituagdo de
corrup¢ao. Uma defini¢ao solida de corrupgdo incluiria abuso de poder e invasao publico-
privada, mas trataria ainda mais a corrup¢do como um problema politico aplicado a um contexto
de governanga, e ndo individual (Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).

A corrupgdo ¢ de natureza complexa e as suas causas e efeitos parecem estar em
constante fluxo e intimamente interligados (Yeboah-Assiamah, 2017). Contudo, a incidéncia
da corrup¢do e a sua evolucdo ao longo do tempo precisam ser estabelecidas se quisermos
conseguir diagnosticar e resolver problemas de governanca ou de qualidade institucional
(Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).

Quanto mais especifico for o conceito, mais facil o diagnostico e mais eficaz a medicao.
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O que medimos ¢ o que definimos, portanto cada ato de medicao deve ser baseado em uma

definicdo clara e limitado por ele. Nao precisamos de uma defini¢cao tinica, mas do primeiro
passo para uma boa medi¢do ¢ uma melhor definicdo, estabelecendo limites claros entre o que

¢ medido e o que ¢ descartado (Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).

2.4.1 Controle da Corrupgao

Uma vez que o Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel 16 da Organizacdao das
Nagoes Unidas (ONU) introduziu a reducao da corrup¢do e do suborno, torna-se necessario
desenvolver institui¢des eficazes, responsaveis e transparentes, com decisdes inclusivas e
representativas, essenciais para fortalecer a participagdao dos paises em desenvolvimento nas
instituicdes de governanca global (Ercas, 2024). No entanto, os indices comuns de corrupgao,
como o IPC, revelam principalmente como cidaddos e especialistas percebem o estado da
corrup¢ao em suas sociedades (Transparéncia Internacional, 2024), sem informar sobre as
causas da corrupgao ou sobre como a situacao poderia ser melhorada.

Alguns fatores foram teorizados por Meyer, Luiz e Fedderke (2024), mas ndo se trata se
uma lista exaustiva de fatores associados a corrup¢ao, incluindo a pobreza, a desigualdade, o
subdesenvolvimento econdmico, os fatores culturais e demograficos, as diferentes formas de
estruturas de governanca, o determinismo historico e, a falta de concorréncia e quadros éticos.
Para Tsao e Hsueh (2023), em particular, o sistema, a cultura, os recursos e outras condigdes
ambientais inatas de paises altamente corruptos devem ser cuidadosamente expostos para evitar
possiveis consequéncias indesejaveis.

O “tripé do controle da corrup¢do” fornece trés pilares abrangentes que discutem
adequadamente medidas especificas mas integradas para combater a corrupg¢ao no setor publico,
que depende de trés pilares fundamentais (Yeboah-Assiamah, 2017):

¢ 1) personalidades fortes, que exige que os funcionarios publicos desenvolvam os seus
niveis pessoais de ética e integridade para seu proprio bem e para o bem da
organizagao;

e ii) organizacdes fortes, que exige que as organizagdes publicas individuais e o Estado
concebam sistemas peculiares que sejam dependentes do contexto para impulsionar,
promover a conduta ética e a integridade, para monitorar, prevenir e controlar a
corrupg¢ao. Este pilar vai além da organizacao basica ou imediata para organizagdes

de supervisao (por exemplo, Judicidrio, Provedor de Justica e Parlamento); e
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e iii) a possibilidade dos dois primeiros pilares se envolverem em “pensamento de

grupo”, o sindicato requer uma terceira forga forte ou uma sociedade civil ativa
(meios de comunicagdo social, grupos de reflexdo, partidos de oposi¢do, grupos de
pressdo, ONG) que obriga os funciondrios publicos a produzirem virtudes. Portanto,
se uma terceira forca forte mediar os funciondrios e organizagdes publicas, havera
mais homens ¢ mulheres fortes para conduzir os negocios publicos de forma ética,
enquanto os sistemas organizacionais e os responsaveis pela aplicacdo da lei seriam
obrigados a fazer a coisa certa sem conluio ativo. Eles fazem isso reunindo a melhor
parte dos funciondrios publicos, bem como das instituigdes, em prol de um bem
publico utilitario (Yeboah-Assiamah, 2017). A Figura 10 apresenta o tripé da de

combate a corrupgao.

Figura 10 - Tripé do controle da corrupgao
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Fonte: Adaptado de YEBOAH-ASSIAMAH (2017).

O Pilar um, NIVEL INDIVIDUAL (Personalidades Fortes), trata-se de uma abordagem
importante para controlar a corrup¢do no setor publico e comec¢a no nivel individual. Os
funciondrios individuais e os funciondrios publicos devem servir de controle uns dos outros,
uma vez que alguns podem ndo ser movidos por estes ideais normativos de serem éticos
(YEBOAH-ASSIAMAH, 2017).

No Pilar dois, NIVEL ORGANIZACIONAL (Institui¢des Fortes), a organizagdo tem
um papel peculiar na manutencao de padrdes éticos para ajudar a controlar a corrupgdo. O papel

da organizacdo pode ser discutido sob estes temas: auditoria de sistemas, controles internos e
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sistema de gestdo, mecanismos de responsabilizagdo externa e lideranca supranivel. Auditoria

e refinamento de sistemas pragmaticos. As organizagdes precisam de realizar uma auditoria aos
sistemas e procedimentos prevalecentes para avaliar as lacunas e as diversas “janelas de
oportunidade” que sdo candidatas a corrupcao (Yeboah-Assiamah, 2017).

Por fim, o Pilar trés, a FORCA CONVINCENTE, uma vez que os “agentes”, tdo
capacitados para garantir o interesse publico, podem acabar apunhalando o Estado pelas costas,
a sociedade civil ou todos os cidaddos (principais) t€m um papel profundo a desempenhar
(superintendentes gerais) nos processos anticorrup¢ao. Os governos, nos seus processos de
reforma, precisam de capacitar os atores sociais ¢ dota-los de direitos e protecdes adequados
que lhes permitam participar ativamente ¢ debater questdes de controle da corrupgdo e expor
escandalos de corrupgdo (Yeboah-Assiamah, 2017).

Essa necessidade de aprimorar a integridade publica e fortalecer a governanga foi
recentemente reforcada com o langamento, em 13 de dezembro de 2024, do Plano de
Integridade e Combate a Corrupcao 2025-2027 pela Controladoria-Geral da Unido (CGU). Esse
plano estratégico retine 260 agdes distribuidas em cinco eixos principais — Controle da
Qualidade do Uso dos Recursos Publicos, Integridade nas Rela¢des Estado-Setor Privado,
Transparéncia e Governo Aberto, Combate a Corrupgdo e Fortalecimento Institucional para a
Integridade. Com participagdo ativa de ministérios, 6rgdos de controle, sociedade civil,
especialistas e setor privado, o plano reflete o compromisso do governo brasileiro em superar
as lacunas e desafios apontados na implementa¢do de praticas de integridade publica. O
monitoramento semestral da CGU garantird que essas iniciativas sejam implementadas de
forma efetiva, buscando promover maior confianga da sociedade nas instituicdes publicas e
avangar nos indicadores de integridade e governanca (Brasil, 2024).

Em dezembro de 2024, a CGU langou o Plano de Integridade e Combate a Corrupgao
2025-2027, que estabelece cinco eixos tematicos, cada um com objetivos estratégicos para
orientar a atuagdo dos 6rgdos da administra¢ao publica federal. Esses objetivos incluem agdes
de um ou mais orgdos do Executivo, definindo desafios especificos, responsaveis e prazos de
execucao, que podem ocorrer no primeiro, segundo ou terceiro ano de vigéncia do Plano (Cgu,
2024).

O Plano estd estruturado a partir de cinco eixos temadticos que, articulados entre si,
compdem e concretizam a combinagdo de promocao da integridade e combate a corrupgao

como abordagem necessaria ao efetivo enfrentamento da corrupcdo, conforme Figura 11.

Figura 11 — Eixos Tematicos
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Fonte: CGU (2024).

O eixo de Controle da Qualidade do Uso dos Recursos Publicos abarca medidas de
fortalecimento da fiscalizagdo de programas e recursos expostos a riscos, além do
aprimoramento de mecanismos de controle e integridade das politicas publicas. Busca-se, com
isso, garantir que os recursos publicos sejam aplicados de maneira eficiente, alcangando o
maximo impacto social e economico (Cgu, 2024).

No eixo de Integridade nas Relagdes entre Estado e Setor Privado, estdo reunidas
medidas voltadas a incrementar a integridade da interacdo entre Orgdos publicos e entes
privados, bem como a atuagdo da iniciativa privada de forma geral. Esse eixo contribui, assim,
para a preveng¢ao da corrupgao, o fortalecimento da governanga publica e a consolidagdo de um
ambiente de integridade (Cgu, 2024).

A Transparéncia e o Governo Aberto sdo o tema de outro eixo do Plano e se destacam
como elementos indispenséaveis para o efetivo enfrentamento da corrupgdo. Neste eixo, estdo
contempladas medidas que promovem o acesso amplo e continuo as informagdes publicas, o
que aumenta a capacidade dos cidaddos de contribuir com os desenhos e a implementacao das
politicas publicas, analisar sua efetividade e exercer o controle social.

O eixo de Combate a Corrupcao retine medidas estratégicas para o aprimoramento dos
mecanismos de repressdo centrais para a garantia da legitimidade e da eficacia das politicas
publicas. Ele promove a responsabilizagdo justa e célere de pessoas e empresas que pratiquem

atos contra a administra¢do, influenciando, com isso, a conduta futura desses agentes a partir
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de efeito dissuasorio.

Por fim, o eixo de Fortalecimento Institucional para a Integridade articula iniciativas
estratégicas indispensaveis as organizagdes publicas para que construam ambientes menos
suscetiveis a praticas ilicitas. Inclui o fortalecimento das fungdes essenciais a implementagao
do Programa de Integridade (como auditoria, corregedoria e ouvidoria) e de medidas que
promovam a ética nos 6rgaos publicos (Cgu, 2024). No total, os eixos tematicos comportam 20
objetivos estratégicos, dentro dos quais foram formuladas 260 ac¢des de responsabilidade de 53

orgados da administragao publica federal.

2.4.2 Métricas e indicadores de percepgao e controle da corrupgao

Estudos recentes da OECD (2024) e da Transparéncia Internacional (2025) destacam a
relevancia de indicadores multidimensionais para mensurar integridade e confianga publica. O
relatorio Integrity Indicators and Trust in Government (OECD, 2024) mostra que politicas
consistentes de integridade elevam a confianga social e o desempenho institucional. De modo
complementar, o Global Corruption Barometer 2025 aponta que sistemas de integridade
fortalecidos reduzem a percepc¢ao de corrupcdo e ampliam o engajamento civico, oferecendo
subsidios importantes para contextualizar as analises deste estudo no ambito do Poder
Executivo Federal brasileiro.

Todas as empresas minimamente organizadas possuem um planejamento estratégico
com maior ou menor grau de detalhamento e consisténcia de conteudo. Para o planejamento ser
implementado, ¢ necessario que todos os envolvidos saibam quais os objetivos que a empresa
pretende alcangar nos proximos anos, os recursos que ela utilizard e o que a empresa espera de
cada setor, geréncia ou diretoria (Francischini; Francischini, 2017). Estratégia sem indicadores
¢ inatil, e indicadores sem estratégia nao t€ém sentido (Haddadi; Yaghoobi, 2014).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que um sistema de indicadores afeta
significativamente o comportamento dentro e fora da empresa. Para a sobrevivéncia e
prosperidade da empresa, ¢ essencial utilizar sistemas de medi¢do de desempenho alinhados
com estratégias e capacidades. Segundo a Fundacao Nacional da Qualidade, as decisdes
organizacionais sao tomadas continuamente, em todos os niveis, do estratégico ao operacional
(FNQ, 2015), destacando a importancia dos indicadores para orientar agdes corretivas
(Francischini; Francischini, 2017).

Os Key Performance Indicators (KPls), traduzido como Indicadores-Chave de

Desempenho, representam um conjunto de medidas focadas nos aspectos do desempenho



83
organizacional que sdo mais criticos para o sucesso atual e futuro da organizacao (Parmenter,

2015), além de serem ferramentas vitais para medir e avaliar o sucesso de seus objetivos
estratégicos (Aithal; Aithal, 2023).

Para ter sucesso, cada organizacdo tem de determinar indicadores de desempenho e,
subsequentemente, medidas e numeros de desempenho que sejam estrategicamente relevantes
para a sua situagdo especifica (Ishaq Bhatti; Awan; Razaq, 2014). Todavia, os indicadores
apontam, mas ndo resolvem o problema (Francischini; Francischini, 2017).

As organizagdes do setor publico tém aumentado o uso de KPI, como pré-requisito para
operagdes bem-sucedidas (Santos; Serafim, 2024). Os KPIs sdo uma parte essencial da gestao
de desempenho e ajudam a avaliar se uma entidade estd no caminho certo para atingir os
resultados desejados (Aithal; Aithal, 2023)

Nas organizagdes da administracdo publica, também ¢ fundamental que esses
indicadores reflitam precisamente o que deve ser medido para garantir uma politica publica
eficaz (Parmenter, 2015; Bahia, 2021). Um KPI deve ndo apenas informar sobre o desempenho,
mas também guiar as acdes necessarias para alcangar os objetivos estratégicos estabelecidos
(Parmenter, 2015). Quando os indicadores sdo claros e bem construidos, eles auxiliam gestores
publicos na tomada de decisdes, aumentando a transparéncia e a responsabilidade das agdes
governamentais (Bahia, 2021).

A funcdo dos indicadores € apontar a situagdo de uma determinada entidade, que pode
ser um pais, setor econdOmico, empresa, diretoria, departamento, setor, ou de um processo
produtivo (Francischini; Francischini, 2017). Quando os indicadores sdo bem concebidos
proporcionam aos utilizadores uma sensacdo de conhecimento das necessidades a serem
satisfeitas sem necessariamente exigirem a compreensdo das complexidades dos processos
relacionados (Haddadi; Yaghoobi, 2014).

Nao basta ter ferramentas para coletar, analisar e visualizar dados se esses dados ndo
refletirem exatamente aquilo que deva ser mensurado para a correta condugdo da politica
publica (Bahia, 2021). Eles devem ser capazes de nos mostrar o real estado de um processo
produtivo, de bens ou servicos, € de monitorar seus aspectos criticos (Francischini;
Francischini, 2017).

E vital que os paises monitorem a implementagdo de partes-chave de suas estruturas
anticorrupg¢ao e integridade de forma mais eficaz (OECD, 2024a). Os indicadores identificam
lacunas entre o desempenho e as expectativas que, idealmente, apontaram o caminho para a
recuperagdo (Haddadi; Yaghoobi, 2014).

Medir a corrupgao € um desafio complexo, pois sua mensuragdo sé € possivel quando
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sua incidéncia vai além de casos ocasionais ou excepcionais (Meyer; Luiz; Fedderke, 2024;

Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020). Para enfrentar esse problema, a integridade precisa ser
abordada de forma holistica, abrangendo aspectos pessoais, institucionais ¢ de governanga
(Umar, 2024). No entanto, esfor¢os individuais isolados sdo considerados insuficientes para
combater efetivamente a corrupg¢ao, ressaltando a necessidade de uma agao coletiva e estrutural
(Ghosh, 2024).

Pela sua natureza encoberta, a corrup¢do ¢ dificil de medir porque o fendémeno ¢
ocultado pelos perpetradores. Apesar de estarem disponiveis varias medidas de corrupgao, cada
uma tem limitagcdes porque nao podemos observar diretamente e medir objetivamente todos os
casos de corrup¢do num pais (Meyer; Luiz; Fedderke, 2024).

Enquanto estudiosos tém o direito de estudar a corrupgdo e o anticorrupgao de varios
angulos e esperar que descobrird algo novo, a medicdo ¢ inerentemente um esfor¢o
pratico.Mesmo as classificagdes nao sendo muito precisas, portanto, sem estarem erradas em
geral, podem, em casos especificos, errar bastante. Por outro lado, a opinido publica e as
percepcoes de especialistasvalidam-se mutuamente, pois também se correlacionam em um grau
razoavel (Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).

A primeira geracdo de indicadores de corrupg¢do preocupava-se em grande parte com os
diagnosticos dos paises. Ou seja, com o contexto de governanga nacional. A principal razao
para isso foi a demanda, pois a maioria dos clientes interessados eram investidores
internacionais, cientistas sociais comparativos, estudantes ou diplomatas. A maioria dessas
medic¢des, embora ndo todas, chegaram aos usuarios livres de cobrar, 0 que apenas aumentou
sua atratividade. Os indicadores de corrup¢ao mais utilizados at¢ o momento, portanto, t€m o
mundo inteiro como seu universo € operam com os estados-nacao como unidades de observacao
(Mungiu-Pippidi; Fazekas, 2020).

Uma institui¢do ndo governamental, sem fins lucrativos e que trabalha com parceiros
que pensam da mesma forma em todo o mundo, a Transparency International, traduzida como
Transparéncia Internacional tem o proposito de acabar com a corrupcdo e promover a
transparéncia, a responsabilidade e a integridade em todos os niveis e em todos os setores da
sociedade. Por meio de suas pesquisas realizadas trabalham para expor os sistemas e redes que
permitem que a corrup¢do prospere, exigindo maior transparéncia e integridade em todas as

areas da vida publica (Transparéncia Internacional, 2024).

2.4.2.1 Indice de Percepgio da Corrupgio
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A corrupgao ¢ dificil de medir porque o fendmeno ¢ ocultado pelos perpetradores.

Apesar de estarem disponiveis varias medidas de corrupgdo, cada uma tem limitagdes porque
nao podemos observar diretamente e medir objetivamente todos os casos de corrup¢ao num pais
(Meyer; Luiz; Fedderke, 2024).

O Indice de Percepgdo da Corrupgio (IPC) é o principal indicador de corrup¢do do
mundo, apesar das limitacdes desta medida, ¢ considerada uma das melhores e mais utilizadas
medidas na literatura (Meyer; Luiz; Fedderke, 2024). Produzido pela Transparéncia
Internacional desde 1995, ele avalia 180 paises e territdrios e atribui notas em uma escala entre
0 e 100. Quanto maior a nota, maior ¢ a percepcao de integridade do pais. No ano de 2023, o
IPC destaca que o enfraquecimento dos sistemas de justica reduz a capacidade estatal de
enfrentar e prevenir corrupgdo, além de aumentar os riscos de abuso de poder e de impunidade
(Transparéncia Internacional, 2024).

Devido a sua credibilidade, o IPC ¢ utilizado para medir o nivel de corrup¢do na
economia porque agrega dados de 13 fontes de 12 institui¢des diferentes, que fornecem aos
gestores de negdcios internacionais e especialistas multinacionais uma visao sobre o nivel de
corrupg¢ao publica (Tsao; Hsueh, 2023).

Desde sua estreia em 2003, o Global Corruption Barometer (traducdo livre: Barometro
Global da Corrupgao) pesquisou as experiéncias de pessoas comuns que enfrentam a corrupgao
em todo o mundo. Por meio dessa pesquisa, milhares de pessoas em todo o mundo sdo
questionadas sobre seus pontos de vista e experiéncias, tornando-o a Uinica pesquisa de opinido
publica mundial sobre corrupgao. Os dados para a 9* edi¢do do Global Corruption Barometer
foram coletados por entrevistas presenciais ou por telefone com adultos que vivem em 119
paises ao redor do mundo. O trabalho de campo foi conduzido entre mar¢o de 2014 e janeiro
de 2017 (Barometer, 2017).

O ultimo relatdrio disponivel do Global Corruption Barometer, que coletou dados até o
ano de 2017, destaca a percepcdo dos cidaddos sobre a corrup¢do e suas experiéncias com
suborno em servigos publicos em diversas regides do mundo, conforme Figura 12. Uma das
principais descobertas ¢ que um em cada quatro usuarios de servigos publicos relatou ter pagado
suborno no Gltimo ano. As taxas mais altas foram observadas no Oriente Médio, Norte da Africa
e na Comunidade dos Estados Independentes, onde aproximadamente 30% das pessoas
pagaram suborno. Em contraste, a Unido Europeia apresentou a menor taxa de suborno, com

uma média de 9% (Barometer, 2017).

Figura 12 - Variagdes em suborno entre Regides
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Fonte: Barometro Global da Corrupgao (2017).

Os paises que buscam se juntar a Unido Europeia (UE) e a regido da Africa Subsaariana
tém taxas médias de suborno semelhantes entre si (20 e 23%, respectivamente). No entanto, na
Africa Subsaariana, ha uma variagio muito maior nas taxas de suborno por pais, com alguns
paises tendo desempenhos variados. Locais com taxas de suborno muito baixas foram
encontrados na regido da Asia-Pacifico, Africa Subsaariana, Oriente Médio e UE.

Além disso, o relatdrio revela uma percepcdo negativa em relacdo ao combate a
corrupgao pelos governos. Globalmente, 57% dos entrevistados acreditam que seus governos
estao fracassando na luta contra a corrup¢do. As regides com maior insatisfacdo sdo o Oriente
Médio e Norte da Africa (68%) e a Africa Subsaariana (63%). Por outro lado, paises como
Taildndia e Indonésia se destacam como exemplos onde a maioria dos cidaddos acredita que
seus governos estao lidando bem com o problema (Barometer, 2017).

Outro ponto relevante do relatério € a variagdo das taxas de suborno por regido. Os
paises que buscam se juntar a Unido Europeia e & Africa Subsaariana apresentam taxas médias
de suborno de 20% e 23%, respectivamente. No entanto, ha uma grande variagdo dentro da
Africa Subsaariana, com alguns paises apresentando taxas muito maiores, e outros, bem
menores, em comparagio aos paises que desejam ingressar na UE. A regido da Asia-Pacifico
também se destaca por apresentar taxas de suborno muito baixas (Barometer, 2017).

Em nivel global, a policia e os representantes eleitos sdo vistos como as institui¢des
mais corruptas. As regides da Asia-Pacifico e Africa Subsaariana percebem a policia como a

mais corrupta, enquanto na Europa e Asia Central, os representantes eleitos lideram essa
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percepcao negativa (Barometer, 2017).

Embora a corrup¢do seja amplamente percebida de forma negativa, muitos cidadaos
acreditam que podem fazer a diferenca. Em paises como Brasil, Groenlandia, Costa Rica e
Paraguai, mais de 80% dos entrevistados acreditam que pessoas comuns podem ajudar a
combater a corrupcao. Em contraste, em paises como Bielorrussia e Republica Tcheca, menos
de 15% das pessoas compartilham dessa opinido (Barometer, 2017).

De acordo com a Transparéncia Internacional (2024), dentre outros desafios, cada regido
vem sofrendo com sistemas de justica cada vez mais fracos e uma diminui¢do na
responsabilizacdo de agentes publicos. Nesse cendrio, a corrupgdo consegue se proliferar
impunemente, enquanto as regides ou estagnaram em seus esfor¢os anticorrupg¢do, ou estdo
demonstrando sinais de declinio.Com exce¢do de uma regido, a maioria dos paises obteve
menos de 50 pontos, um forte indicio de problemas graves com a corrup¢do em seus setores

publicos, conforme se observa na Figura 13.

Figura 13 - Porcentagem de paises com pontuagdes abaixo de 50 (Por Regido)
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Fonte: Relatério do IPC (2023).

No mundo todo, houve paises que conseguiram melhorar suas pontuagdes, mostrando
que o progresso ¢ possivel em qualquer contexto. No entanto, foram poucas as regides que
tiveram mais paises que melhoraram do que paises que pioraram. Embora a regido da Europa
Ocidental e da Unido Europeia (UE) tenha se mantido no topo do ranking, sua pontuagao média
caiu para 65 (de um total de 100 pontos), reflexo do enfraquecimento dos freios e contrapesos

e da erosdo da integridade politica (Transparéncia Internacional, 2024). Por isso, ¢ necessaria
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vontade politica do Estado e dos altos funcionarios, a fim de revigorar o renascimento do setor

publico, comprometendo recursos para oferecer formagdo em integridade e ética (Yeboah-
Assiamah, 2017)

A regido do Leste Europeu e da Asia Central vem lidando com disfungdes na primazia
das leis, o crescimento do autoritarismo e a corrupgdo sist€émica, que se traduziram em uma
média de 35 pontos. Apesar de alguns paises na regido da Africa Subsaariana terem melhorado,
a maioria continua com uma pontuacao baixa. A média regional ¢ de 33 pontos, a mais baixa
no mundo (Transparéncia Internacional, 2024).

As pontuagdes na regido do Oriente Médio e do Norte da Africa ndo melhoraram muito,
tendo alcangado uma média regional de 38, reflexo dos problemas recorrentes com a corrupgao
e os conflitos politicos. A média da regido da Asia-Pacifico estd ha bastante tempo estagnada
em 45 pontos, e paises que historicamente apresentam boas pontuagdes estdo em declinio. A
falta de independéncia judiciaria e lacunas na garantia do primado das leis abriram espaco para
que a impunidade prospere na regido das Américas, que obteve uma média de 43 pontos
(Transparéncia Internacional, 2024).

No estudo conduzido por Tsao e Hsueh (2023), os autores apontaram claramente que os
paises com niveis elevados e baixos de corrup¢do tém bastante dificuldade em conseguir
mudangas na percep¢ao da corrupgao, enquanto os paises com corrup¢ao moderada t€ém maior
probabilidade de melhorar o nivel de corrup¢do. Além disso, fornece duas perspectivas
perspicazes. Uma delas ¢ que se um pais for classificado como um grupo de baixa corrupgao, é
menos preocupante devido a rigidez das suas mudancas, o que € uma boa noticia. Por outro
lado, ¢ bastante preocupante que um pais seja avaliado como altamente corrupto.

Globalmente, embora os indicadores agregados de corrup¢ao tenham desempenhado um
papel amplamente positivo na investigagdo e na sensibilizacdo para o problema da corrupgao,
eles ndo sdo muito Uteis como ferramentas para orientar a agdo (Mungiu-Pippidi; Fazekas,

2020).

2.4.2.2 Indicadores de Integridade Publica

Apo6s a adogdo da Recomendagdo do Conselho da OECD sobre Integridade Publica em
2017, o Comité de Governanga Publica, criou o Index of Public Integrity, traduzido como Indice
de Integridade Publica (IPI) da OECD, para medir o que foi implementado na Recomendacao
do Conselho da OECD sobre Integridade Publica (OECD, 2024b).

A OECD Public Integrity Indicators (PII da OECD) estabelecem uma nova referéncia
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para a resiliéncia do governo aos riscos de corrupcao e para o fortalecimento da integridade

publica.Os primeiros indicadores padrdao da OECD sobre integridade publica e anticorrupcao
foram desenvolvidos para e com governos, com base na Recomendagdo da OECD do Conselho
de Integridade Publica (OECDc).

O escopo da Recomendacao requer a coleta de dados de uma ampla gama de atores nos
poderes executivo, legislativo e judicidrio (OECD, 2024). Nesse sentido, a OECD langou o
primeiro conjunto de indicadores sobre a qualidade da integridade publica e estratégias
anticorrup¢ao em 9 de dezembro de 2021. Mais dois conjuntos de dados se seguiram desde
entdo e os proximos trés conjuntos de dados serdo lancados ao longo dos proximos dois anos
(OECD, 2024).

Os PII da OECD abrangem seis areas, a) Qualidade do quadro estratégico de combate a
corrupcao e integridade; Prestagdo de contas da formulagdo de politicas publicas; Eficacia do
controle interno e da gestdo de riscos (Dados publicados em 2023); Integridade e efic4cia do
sistema de justi¢a (previsto para 2025); For¢a da supervisao e controle externos (Previsto para
2025); Meritocracia do setor publico (Previsto para 2026) (OECDc).

Os indicadores do PII representam um painel em vez de uma classificagdo, dependem
de dados primarios em vez de avaliagdes e relatorios de especialistas e se concentram em
critérios acionaveis e taxas numéricas (OECD, 2024), diferentemente dos indices tradicionais
empregados, por exemplo o [PC (Transparéncia Internacional, 2024).

A estrutura estabelece indicadores padrao para a preparagao e resiliéncia do sistema de
integridade publica em nivel nacional para prevenir a corrup¢ao, a ma gestdo e o desperdicio
de fundos publicos e para avaliar a probabilidade de detectar e mitigar varios riscos de
corrupgao por diferentes atores no sistema. Os indicadores combinam subindicadores que
estabelecem salvaguardas legais, processuais e institucionais minimas para a independéncia,
mandato e capacidade operacional dos atores essenciais no sistema de integridade com
subindicadores mais orientados para resultados, com base em dados administrativos e pesquisas
(OECD, 2024).

Os indicadores provenientes do PII da OECD preenchem um vécuo de evidéncias
confiaveis sobre quais medidas os governos devem tomar para conter os riscos de corrupcao,
com base nas estruturas normativas internacionais existentes de 6rgaos como a OECD, as
Nagodes Unidas, a Unido Europeia e o Conselho da Europa (OECD, 2024c). Assim, a
implementa¢do bem-sucedida deles ajudard a aumentar a capacidade dos paises de medir a
corrupcao, identificar os riscos de corrupcdo, os efeitos das intervencgdes anticorrupcdo € a

resiliéncia do sistema de integridade publica, além de fornecer uma abordagem baseada em
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evidéncias para o desenvolvimento e implementagdo de politicas de integridade melhores

(OECD, 2024c).

Em 2015, o Centro Europeu de Investigacdo para Anticorrupcdo e Construgdo,
empenhado no desenvolvimento de uma nova geracao de indicadores de corrupgdo, com base
no estudo de Mungiu-Pippidi ¢ Dadasov (2016), criou o Index for Public Integrity (IPI),
traduzido como Indice de Integridade Publica, em 2017. Em 2020, langcou o Corruption Risk
Forecast (traduzido para Previsio do Risco de Corrupg¢do). Em 2021, criou T-Index (indice T -
transparéncia governamental mediada por computador de jure e de facto) em 2021. Além
desses, utiliza desde 2021 um componente do 7-index (transparéncia administrativa) esta
incluido no IPI, que também oferecem a base para o Corruption Risk Forecast (Ercas, 2024).

Essa geracao ¢ diferente dos indicadores de percepcao em alguns aspectos fundamentais,
pois sdo a) baseados em uma teoria clara; b) especifico, pois cada componente ¢ uma medida
baseada em fatos de um determinado aspecto do controle da corrup¢ao ou transparéncia; c)
Sensiveis a mudanga, com exce¢do das componentes do indice T; d) e €) comparativo; e e)
transparente (ERCAS, 2024). Os componentes do IPI sdo a transparéncia administrativa,
servigos online, transparéncia or¢amentaria, independéncia judicial, e-cidadania e liberdade de
imprensa. Tais componentes tém origem no estudo de Mungiu-Pippidi e Dadasov (2016), que
propuseram uma estrutura que coloca as causas dispares de corrupcdo em um determinado
contexto, oferecendo assim um modelo teodrico significativo e abrangente de controle da
corrupgao.

O IPI, no entanto, ndo deve ser interpretado de forma restrita, embora fazer avangos em
seus indicadores subjacentes deva ser o principal alvo dos paises dispostos a melhorar sua
governanga, as estratégias devem prever uma melhoria de toda a area, € nao apenas do indicador
(Mungiu-Pippidi; DadaSov, 2016).

O equilibrio entre fatores pode ser o resultado de diferentes combinagdes entre recursos
e restri¢des, e equilibrios subdtimos com controle deficiente da corrupgao sao frequentes. Por
tras do modelo, a evolugdo historica de um pais fornece a explicagdo contexto do porqué o
equilibrio foi estabelecido de uma certa maneira (Mungiu-Pippidi; Dadasov, 2016). A Figura

14 ilustra as diferentes combinacdes entre recursos e restrigoes.

Figura 14 - Determinantes estruturais e politicos de controle da corrupgao
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Se um pais conseguir atingir o equilibrio 6timo onde o controle da corrupgao funciona,
como na Noruega, por exemplo, ¢ improvavel que a descoberta de recursos naturais o afete
negativamente. No entanto, se a governanca for ruim quando tais recursos estiverem
disponiveis, sua existéncia subvertera ainda mais a possibilidade de que uma sociedade consiga
restringir as elites que manipulam tais recursos. O modelo atravessa o Estado e a sociedade,
sugerindo que as institui¢des formais que restringem os governantes sao uma consequéncia das
restricdes normativas da sociedade, e ndo o contrario (Mungiu-Pippidi; Dadasov, 2016).

O IPI, no entanto, também tem suas limitagdes e a maioria delas esta nas fontes de dados
originais e conceitual, na sua esséncia. Embora as seis areas sejam acionaveis e eficazes, elas
vém com uma ressalva de serem altamente dependentes do desenvolvimento, particularmente

da sociedade civil e da cidadania eletronica (Mungiu-Pippidi; Dadasov, 2016).

2.5 RELACAO DAS HIPOTESES COM OS CONSTRUCTOS

A formulagdo das hipoteses deste estudo estd ancorada em constructos fundamentais
para o fortalecimento institucional e a melhoria da gestdo publica: governanga publica
(Kooiman, 2010; OECD, 2018), gestao de riscos (Power, 2009; Oliveira; Abib, 2024; Coso,
2017), integridade publica (Huberts, 2014; Six; Lawton, 2013; Kaptein, 2008) e corrupcao
(Transparency International, 2023; Rose-Ackerman, 2016; Villoria, 2021), todos embasados

pelo referencial teorico.
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Além das relagdes diretas entre os constructos, este estudo também considera a

possibilidade de que a corrupcao atue como varidvel moderadora, alterando a intensidade das
interagcdes entre governanga, integridade e gestdo de riscos em contextos institucionais

distintos.

2.5.1 Governanga Publica ¢ Gestao de Riscos

A governanga publica ¢ definida como o conjunto de mecanismos, estruturas € processos
utilizados para dirigir, controlar e avaliar a atuacdo das organizac¢des publicas, promovendo a
accountability, a legitimidade e a eficécia institucional (Denhardt; Denhardt, 2003; Oecd, 2018;
Grin; Abrucio, 2021). Esses mecanismos englobam tanto aspectos formais como instancias de
controle, normas e marcos regulatérios quanto dimensdes relacionais, como coordenacao
interinstitucional e cultura organizacional (Christensen; Laegreid; Rykkja, 2020; Santos;
Serafim, 2024; Carr, 2023).

Quando bem estruturada, a governanca publica contribui diretamente para o
fortalecimento da gestdo de riscos, ao estabelecer fluxos decisorios claros, fomentar a
transparéncia e ampliar a previsibilidade administrativa (Brasil, 2017; Cirino et al., 2024; Cgu,
2018; Iso, 2018). Nesse sentido, a gestdo de riscos ¢ compreendida ndo apenas como um
instrumento técnico, mas como parte integrante da capacidade de governo, permitindo a
identificacdo sistemdtica de vulnerabilidades e o tratamento tempestivo de ameacas ao
desempenho organizacional (Oliveira; Abib, 2023; Oecd, 2021; Bovens; Goodin; Schillemans,
2014).

Ha evidéncias empiricas de que ambientes institucionais com estruturas de governanga
mais maduras apresentam maior integracdo entre instrumentos de planejamento, controle e
avaliacdo, o que favorece o alinhamento entre objetivos estratégicos e agdes preventivas
(Amancio et al., 2024; Vieira; Barreto, 2019; Dzhumashev, 2014). A governanca publica exerce
papel determinante na institucionalizacdo da gestdo de riscos, ao estabelecer diretrizes
normativas, estruturas decisorias € mecanismos de controle voltados a redugdo de incertezas e
ao alcance dos objetivos organizacionais (Oecd, 2022; Tcu, 2018).

O Decreto n° 9.203/2017 reforca essa conexao normativa ao posicionar a gestao de
riscos como um dos pilares da governanga no ambito da administracdo publica federal
brasileira, fornecendo os fundamentos necessarios a consolidagdo de uma cultura voltada a
antecipacdo de ameacas e mitigacdo de vulnerabilidades (Brasil, 2017; Cgu, 2018). Essa

perspectiva ¢ alinhada ao framework do COSO-ERM (2017), que sustenta que a governanga



93
define o apetite ao risco, orienta a supervisao institucional e garante a coeréncia entre riscos €

objetivos estratégicos (IIA, 2020; Ibgc, 2017).

Oliveira e Abib (2024) destacam que o fortalecimento da governanga publica estabelece
um ambiente propicio para uma gestao de riscos eficaz e orientada por critérios técnicos e
éticos. Da mesma forma, Armstrong (2005) e (Meijer, Hart ¢ Worthy, 2018) reforcam que a
governanga publica promove ndo apenas estruturas formais e diretrizes operacionais, mas
também aprimora os mecanismos de monitoramento e accountability que sustentam a gestdo de
riscos em institui¢des publicas.

Complementarmente, Cappelli et al. (2024) argumentam que boas praticas de
governanga reduzem vulnerabilidades ao estabelecer controles internos voltados a prevengao
de falhas. No campo internacional, Rehman e Hashim (2020) evidenciam, a partir de estudo
com empresas em Oma, que praticas consolidadas de avaliagdo de riscos integradas a
governanga reduzem significativamente a incidéncia de fraudes e ampliam a confianca
organizacional. Kalina et al. (2022) corroboram que, no setor publico, a efetividade da gestao
de riscos depende de sua integracdo ao sistema de governanga institucional. O TCU, por sua
vez, associa niveis mais altos de maturidade na gestdo de riscos a presenga de politicas claras,
estratégias bem definidas e estruturas decisorias ancoradas em principios de boa governanga
(Tcu, 2022).

Todavia, o impacto dessa relagdao pode variar conforme o ambiente institucional e o
nivel de exposi¢do a corrup¢do. Em contextos mais vulneraveis, praticas corruptas podem
comprometer a efetividade da governanca e reduzir a capacidade preventiva da gestao de riscos,
tema que foi aprofundado nas hipoteses de moderacdo apresentadas adiante.

Com base nessas evidéncias, formula-se a seguinte hipotese:

H1: A governanca publica exerce influéncia positiva sobre a gestiio de riscos

A gestdo de riscos também contribui para o aprimoramento da governanga, ao
introduzir uma logica de antecipagao, controle e aprendizagem institucional que fortalece os
pilares da governanca democratica (Power, 2009; Choi et al, 2016; Oecd, 2021; Filgueiras,
2011). Essa logica esta associada a capacidade de lidar com incertezas de forma sistematica e
estruturada, favorecendo praticas decisorias mais responsaveis e transparentes (Oliveira; Abib,
2023).

Ao identificar fatores criticos que afetam a integridade, a legalidade ou a eficiéncia dos

processos, a gestao de riscos fornece insumos relevantes para decisdes baseadas em evidéncias
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e orientadas ao interesse publico (Cgu, 2018; Tcu, 2022; Iso, 2018). Segundo Bovens, Goodin

e Schillemans (2014), essa abordagem favorece o desenvolvimento de mecanismos de
accountability mais robustos, permitindo a responsabilizacdo dos agentes publicos com base
em parametros objetivos de desempenho e conformidade.

Esse processo de retroalimentagdo entre riscos e decisdes manifesta-se também na
institucionalizacdo de praticas de governanga orientadas por dados, na valorizagdo da
transparéncia e na criacao de padrdes de conduta vinculados a missdo institucional (Trescastro
Bergue, 2023; Santos; Serafim, 2024; Denhardt; Denhardt, 2003). Em contextos
organizacionais mais complexos, a gestdo de riscos atua como catalisadora de melhorias na
governanga ao dinamizar a articulagdo entre planejamento, controle e avaliagao (Christensen;
Leagreid; Rykkja, 2020; Carr, 2023).

Além disso, a presenca de sistemas de gestdo de riscos bem integrados aos processos
institucionais favorece a dissemina¢do de uma cultura organizacional pautada pela integridade
e pela prevencao de desvios, ampliando a coeréncia entre decisdes técnicas e valores publicos
(Amancio et al., 2024; Cirino et al., 2024; Oecd, 2018). A literatura evidencia que essa
articulagdo entre riscos, integridade e desempenho contribui para uma governanca mais
reflexiva, responsiva e orientada a resultados (Vieira; Barreto, 2019; Oliveira; Abib, 2023;
Transparency International, 2024).

Assim, com base nos fundamentos tedricos e nas evidéncias empiricas apresentadas,
formula-se a seguinte hipdtese:

H2. A gestao de riscos exerce influéncia positiva sobre a governanca publica

2.5.2 Governanga Publica e Integridade Publica

A integridade publica refere-se ao alinhamento das decisdes e comportamentos
institucionais com os valores éticos, o marco legal e o interesse publico, sendo considerada
uma dimensdo central da boa governanga (Carr, 2023; Oecd, 2020; Santos; Serafim, 2024;
Amancio et al., 2024). Sua efetividade depende de normas claras, liderangas comprometidas e
mecanismos institucionais capazes de induzir a conformidade e prevenir desvios de conduta
(OECD, 2021; Nieuwenburg, 2007; Fotaki; Lioukas; Voudouris, 2020).

A literatura evidencia que a integridade ndo pode ser compreendida de forma isolada,
mas como parte de um sistema institucional interdependente com a governanca € a gestao
publica (Monteduro et al., 2021; Oliveira Jr. et al., 2024; Oecd, 2018).

Em contextos de governanga consolidada, observa-se maior maturidade na defini¢do
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de papéis, maior transparéncia nas decisdes e maior rigor na aplicagdo de controles internos,

criando um ambiente menos propenso a praticas oportunistas (Trescastro Bergue, 2022; Cirino
et al., 2024; Vieira; Barreto, 2019). Estruturas de governanca claras e transparentes favorecem
a institucionalizacdo de medidas como codigos de conduta, canais de dentincia e programas
anticorrup¢ao, ampliando a legitimidade institucional e promovendo a responsabilizagdao dos
agentes publicos (Monteduro et al., 2021; Ceschel, Hinna; Homberg, 2022). A governanga, ao
estruturar processos decisorios e estabelecer responsabilidades, promove condi¢des favoraveis
a implementagao de programas de integridade com foco em prevencao, detecgdo e resposta a
riscos éticos e legais (OECD, 2021; Cappelli et al., 2024; Armstrong, 2005).

Além disso, a presenga de instdncias de controle independentes, a indugdo de rotinas
éticas e a valorizacdo da accountability institucional fortalecem a credibilidade das instituigdes
publicas e limitam espacos para desvios de finalidade (Christensen; Legreid; Rykkja, 2020;
Grin; Abrucio, 2021; (Meijer; Hart; Worthy, 2018). A governanga, portanto, opera como fator
estruturante da integridade publica, ao estabelecer coeréncia entre principios normativos e
praticas administrativas (Wal, De Graaf; Lasthuizen, 2008; Oliveira Jr. et al., 2024).

Assim, com base nesses fundamentos tedricos e evidéncias empiricas, formula-se a
hipotese:

H3. A governanca publica exerce influéncia positiva sobre a integridade publica

Por outro lado, a integridade institucional também retroalimenta positivamente a
governanga, ao consolidar padrdes éticos que sustentam a legitimidade e a previsibilidade das
decisoes publicas (Bovens, Goodin; Schillemans, 2014; Choi et al., 2016; Santos; Serafim,
2024; Oliveira; Abib, 2023). A cultura de integridade, ao induzir comportamentos coerentes
com o interesse publico, reduz incertezas e reforca a confianca nos arranjos institucionais
(Filgueiras, 2011; Cappelli et al., 2024; Denhardt; Denhardt, 2003).

A existéncia de codigos de conduta, canais de dentincia e estruturas voltadas a
integridade favorece o controle social e amplia os mecanismos de responsabilizagao,
influenciando positivamente o funcionamento da governanga (Trescastro Bergue, 2023;
Amancio et al., 2024; Oecd, 2021; Monteduro et al., 2021). Tais elementos criam um ambiente
institucional que combina conformidade normativa com padrdes de conduta internalizados
pelos servidores (Fotaki; Lioukas; Voudouris, 2020; Meijer; Hart; Worthy, 2018).

Organizacdes publicas que internalizam valores de integridade apresentam maior
estabilidade decisoria, menor risco de captura institucional e maior capacidade de responder a

demandas sociais de forma ética e eficaz (Christensen; Laegreid; Rykkja, 2020; Vieira;
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Barreto, 2019; Carr, 2023; OECD, 2021). Assim, a integridade publica ndo apenas sustenta a

confianga social, mas também qualifica os fundamentos da governanca democratica. Dessa
forma, formula-se a hipotese:

H4. A integridade publica exerce influéncia positiva sobre a governanca publica

2.5.3 Gestao de Riscos e Integridade Publica

A gestao de riscos no setor publico € reconhecida como uma ferramenta essencial para
a prevencao de desvios éticos e a promogdo de ambientes integros, pois permite identificar,
avaliar e tratar riscos que podem comprometer a legalidade, a moralidade e a confianga
institucional (Cgu, 2018; Oecd, 2021; Vieira; Barreto, 2019; Oliveira Jr. et al., 2024). Essa
perspectiva € corroborada por Monteduro et al. (2021), que destacam o papel da gestdo de
riscos como elemento estruturante de integridade institucional ao permitir o diagnostico prévio
de vulnerabilidades. Essa abordagem orienta a administragdo publica para a antecipagdo de
problemas ¢ a adocdo de medidas proativas, articulando controles internos com valores
organizacionais (Santhiapillai; Ratnayake, 2022; Becker; Smidt, 2016).

Em estruturas institucionais maduras, a gestdo de riscos € incorporada aos programas
de integridade como elemento central de preven¢do, ampliando a capacidade de resposta
diante de vulnerabilidades operacionais e éticas (Carr, 2023; Christensen; Lagreid; Rykkja,
2020; Oliveira; Abib, 2024; Santos; Serafim, 2024). Kalina et al. (2022) refor¢am que a
integragdo entre gestao de riscos e integridade publica ¢ fundamental para o funcionamento de
ambientes organizacionais mais seguros, €ticos € transparentes. A sistematizacdo desse
processo favorece a construcao de politicas publicas mais robustas, além de contribuir para a
efetividade das estratégias de integridade ao gerar dados confidveis para tratamento e
monitoramento (Monteduro et al., 2021; De Lorena; costa, 2023).

Estudos recentes demonstram que a integracao entre gestao de riscos € mecanismos de
integridade fortalece a accountability institucional e promove maior aderéncia as normas,
reduzindo o espaco para comportamentos oportunistas e aumentando a confiabilidade das
acOes governamentais (Amancio et al., 2024; Cirino et al., 2024; Trescastro Bergue, 2023;
Filgueiras, 2011). A atuagdo coordenada entre essas dimensodes gera sinergias que ampliam a
capacidade institucional para garantir conformidade e prevenir irregularidades (Sheedys;
Griffin, 2018; Malik; Froese, 2022). Assim, formula-se a hipotese:

HS. A gestao de riscos exerce influéncia positiva sobre a integridade publica
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Da mesma forma, a integridade institucional também exerce influéncia relevante sobre

a gestdo de riscos, ao estabelecer padrdes €ticos que norteiam o comportamento organizacional
e promovem a responsabilizagdo preventiva (Oecd, 2020; Denhardt; Denhardt, 2003; Santos;
Serafim, 2024). Meijer, Hart ¢ Worthy (2018) enfatizam que a transparéncia institucional e a
cultura organizacional orientada por valores éticos fortalecem os fundamentos para uma gestao
de riscos eficaz. Ambientes integros favorecem a transparéncia, a cooperagdo entre setores e
a adesdo voluntaria a controles internos (Wal; De Graaf; Lasthuizen, 2008; Hansen, 2011).

A incorporacdo de valores éticos na cultura organizacional estimula a identificagao
precoce de condutas de risco, fortalece os canais de dentincia e promove o uso consciente de
recursos publicos (Carr, 2023; Bovens; Goodin; Schillemans, 2014; Choi et al., 2016; Vieira;
Barreto, 2019). Segundo Cappelli et al. (2024), estruturas de governanca ¢ integridade que
operam de forma integrada reduzem a exposi¢do institucional a falhas e ampliam a capacidade
de resposta a ameacas emergentes. Organizagdes com padroes elevados de integridade tendem
a possuir estruturas mais sensiveis a gestao de riscos e propensas a aprendizagem institucional
(Monteduro et al., 2021; De Lorena; costa, 2023).

A literatura aponta que a integridade institucional, ao reduzir a tolerancia a desvios e
fomentar uma cultura de compliance, amplia a efetividade das estratégias de mitigagcdo de
riscos e potencializa o desempenho das politicas publicas (Grin; Abrucio, 2021; Trescastro
Bergue, 2022; Cirino et al., 2024; Amancio et al., 2024). Com isso, fortalece-se a sinergia
entre valores normativos e capacidades gerenciais, consolidando ambientes administrativos
mais previsiveis, seguros e confiaveis (Fotaki; Lioukas; Voudouris, 2020; Kalina et al., 2022).
Assim, formula-se a hipotese:

H6. A integridade publica exerce influéncia positiva sobre a gestdo de riscos.

2.5.4 Corrupgao como variavel moderadora

A literatura sobre governancga e integridade publica reconhece que a corrupgao exerce
papel central na configuragdo das institui¢des e na efetividade das politicas publicas. Filgueiras
(2011) destaca que ela compromete a accountability e distorce os mecanismos de controle,
reduzindo a capacidade estatal de prevenir desvios. De modo convergente, a OECD enfatiza
que a corrupg¢ao corrdi a confianga publica, mina a legitimidade das decisdes governamentais e
compromete a integridade do aparato estatal (OECD, 2020; 2021).

Embora a literatura reconhega que a corrupgdo compromete a eficacia dos sistemas de
governanga e integridade (Rose-Ackerman, 1999; Oecd, 2018; Tsao; Hsueh, 2023), ainda hé

escassez de estudos que examinem seu papel moderador nessas relagdes. A inclusdo da varidvel
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corrupg¢ao neste estudo responde a essa lacuna, permitindo avaliar se o ambiente institucional

altera a forga dos vinculos entre governanga, riscos e integridade. Os achados mostram padroes
distintos de moderacdo, sugerindo que esses mecanismos reagem de maneira diferente em
contextos mais vulneraveis.

De acordo com Dzhumashev (2014), ambientes de elevada corrup¢do enfraquecem a
coordenacdo governamental e reduzem a qualidade das politicas publicas. Peters e Pierre (1998)
e Tsao e Hsueh (2023) acrescentam que a percepcao de corrup¢do tende a formalizar os
controles e reduzir a confianga, dificultando a responsividade e a eficicia da governanga. Rose-
Ackerman (2016) e Klitgaard (2015) complementam que o desenho institucional deve reduzir
incentivos a corrupgao e fortalecer os mecanismos de controle e integridade.

Rothstein e Torsello (2013) argumentam que a coordenago entre governanga, riscos €
integridade depende da capacidade institucional de mitigar praticas corruptas e promover
transparéncia. Monteduro et al. (2021) reforcam que uma governanga solida exige normas
estaveis e reputacdes integras, enquanto Villoria (2021) e Kalina et al. (2022) observam que a
percepgao de corrupgdo enfraquece a cultura de integridade e limita a adesdo a normas éticas.

Amancio et al. (2024) e Oliveira Jr. et al. (2024) evidenciam que praticas corruptas
reduzem a credibilidade dos instrumentos de gestio e comprometem a efetividade dos
programas de integridade e gestdo de riscos. Christensen, Lagreid e Rykkja (2020) destacam
que o desempenho das praticas de governanga e integridade ¢ condicionado pelo contexto
institucional e pela exposicdo a corrupcdo, enquanto Santos e Serafim (2024) apontaram que a
corrupgao fragiliza a cultura ética e o aprendizado organizacional.

A literatura também reconhece que a corrup¢do pode atuar como variavel moderadora,
alterando a for¢a das relagdes entre mecanismos institucionais e resultados organizacionais
(Dzhumashev, 2014; Oecd, 2020; Filgueiras, 2011; Villoria, 2021). Em contextos de alta
integridade e controles robustos, o impacto da corrup¢do tende a ser mitigado, preservando o
funcionamento das estruturas de governanga e ampliando a efetividade da gestdo de riscos
(Christensen; Lagreid; Rykkja, 2020; Trescastro Bergue, 2023; Oliveira Jr. et al., 2024).

Dessa forma, o presente estudo propde que a corrupcao atue como varidvel moderadora
nas relagdes entre os constructos centrais governanga publica, gestdo de riscos e integridade
publica, de modo que o efeito de uma variavel sobre outra varie conforme o nivel de integridade
institucional e de exposicao a corrupg¢ao. Essa abordagem permite compreender em que medida
a corrupgao interfere nas interdependéncias entre os mecanismos de fortalecimento institucional
no setor publico brasileiro.

Com base nesses fundamentos teoricos e evidéncias empiricas, formulam-se as
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seguintes hipoteses de moderagao:

H3m: A corrupc¢io modera a relacdo entre Governanca e Integridade.
H4m: A corrupc¢io modera a relacio entre Integridade e Governanca.

H6m: A corrup¢io modera a relaciao entre Integridade e Gestao de Riscos.

Essas hipdteses complementam o modelo tedrico proposto, permitindo avaliar se a
presenca de mecanismos anticorrupg¢do altera a dire¢do ou a intensidade das relagdes entre

governanga, integridade e gestao de riscos no ambito do Poder Executivo Federal.
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3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

Nesta se¢do, a pesquisa foi caracterizada em relagdo as abordagens metodologicas
utilizadas, isto é, paradigmas, desenhos ¢ métodos de pesquisa escolhidos para alcancar os
objetivos propostos e responder as perguntas do estudo. As etapas qualitativa e quantitativa
foram descritas de forma sistematica quanto aos procedimentos de coleta e analise das
informacgdes selecionadas.

Em relacdo ao desenho de pesquisa, foi adotada a abordagem de métodos mistos
sequencial exploratdrio. A primeira fase, de natureza exploratdria e qualitativa, foi utilizada
para construir um instrumento adequado a amostra analisada e identificar as variaveis que
deveriam ser incluidas em um detalhamento quantitativo na segunda fase, de carater
confirmatorio (Creswell; Creswell, 2021). A fase exploratoria permitiu a constru¢do de
conhecimento sobre os principais constructos a priori, organizando sistematicamente
diferentes perspectivas e abordagens. A fase confirmatoria buscou explicar causas, efeitos e
as correlacdes entre as variaveis.

Na primeira fase, qualitativa, foi realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) com artigos cientificos de bases de periodicos, seguindo um processo rigoroso e
sistematico conforme sugerido por Tranfield, Denyer e Smart (2003), Denyer e Tranfield
(2009) e Xiao e Watson (2019). Na segunda fase, quantitativa, foi utilizada a Modelagem de
Equacdes Estruturais, ou Structural Equation Modeling (SEM), seguindo os seis estagios
previstos em Hair et al. (2009), que envolvem: (1) definir os constructos individuais; (2)
desenvolver o modelo de mensuragado geral; (3) planejar o estudo para obtengao dos dados; (4)
avaliar a validade do modelo de mensuracao; (5) especificar o modelo estrutural; e (6) avaliar
a validade do modelo estrutural. As analises foram realizadas com o uso do software AMOS

(Analysis of Moment Structures) (Byrne, 2013).

3.2 Revisdo Sistematica da Literatura

A primeira fase do projeto de pesquisa consistird em uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL) sobre os principais constructos, governanga, gestdo de riscos e integridade
publica, cujo resultado foi utilizado no desenvolvimento de um modelo de mensuragdo para a

etapa quantitativa, ou seja, o segundo estagio da elaboragdo de um SEM previsto em (Hair et
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al., 2009).Uma revisao sistematica ndo deve ser considerada como uma revisao da literatura

no sentido tradicional, mas como um projeto de investigagao autébnomo que explora uma
questdo claramente especificada, geralmente derivada de um problema politico ou pratico,
utilizando estudos existentes (Denyer; Tranfield, 2009).

A revisdo sistematica ¢ um método especifico que localiza os estudos existentes,
seleciona e avalia as contribuigdes, analisa e sintetiza os dados e relata as evidéncias de
uma forma que permite chegar a conclusdes razoavelmente claras sobre o que ¢ e o que
ndo ¢ conhecido (Denyer; Tranfield, 2009). Tranfield, Denyer e Smart (2003) assistiram
durante a década de 1990, a formagao de varias organizagdes com o objetivo de estabelecer
procedimentos acordados e formalizados para a revisdo sistematica e de realizar revisdes
sistematicas para sintetizar e disseminar evidéncias em todas as areas dos cuidados de saude.
Alasuutari, Brannen e Bickman (2008) sugerem que a Revisdo sistemdtica avance para areas
como da educacdo, da politica social e da organizacao.

Ao longo dos tltimos quinze anos, a ciéncia médicatem tentado melhorar o processo
de revisdo, sintetizando a investiga¢do de uma forma sistematica, transparente e reprodutivel,
com o duplo objectivo de melhorar a base de conhecimentos e informar a formulacdo de
politicas e a pratica (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). Nesse periodo, com as melhorias nas
técnicas de revisao, elevou-se o perfil da revisao sistematica como uma importante metodologia
de investigagao (Denyer; Tranfield, 2009).

A investigacdo em administracdo em geral ¢ um campo relativamente jovem, muito
menos desenvolvido em termos de agenda e formulagdo de questdes do que grande parte da
ciéncia médica. Como resultado, tende a haver um baixo consenso em relagdo as principais
questdes de investigagdo (Tranfield; Denyer; Smart, 2003).

No campo da administragdo em geral e estudos organizacionais, existe uma pluralidade
de métodos e abordagens aceitos. Embora esta variedade seja frequentemente considerada um
ponto fraco, ela também proporciona diversidade e riqueza que sdo um dos pontos principais
(Denyer; Tranfield, 2009). Nesse sentido, a revisdo sistematicaestd sendo aplicada a estudos
qualitativos. O processo exige de pesquisadores um desenvolvimento de argumentos rigorosos
e convincentes para a sua evidéncias, bem como critérios contra os quais tais estudos podem
ser medidos (Alasuutari; Brannen; Bickman, 2008).

Normalmente, uma revisao sistematica deve ser realizada antes da investigacao
empirica, € um subconjunto da literatura da revisdo sistematica que esteja intimamente
relacionado com o trabalho empirico pode ser usado como uma revisdo de antecedentes. Nesse

sentido, boas revisoes independentes poderiam ajudar a melhorar a qualidade das revisdes de



102
antecedentes (Xiao; Watson, 2019).

Para Alasuutari, Brannen e Bickman (2008), uma Revisdo Sistematica comeca com
uma declaragdo explicita do propdsito da revisdo e especifica os critérios pelos quais os
estudos devem ser incluido na revisao. Xiao e Watson (2019) afirmam que as revisdes
estabelecem a base para investigacdes académicas. Essas revisdes podem resumir trabalhos
anteriores, testar hipdteses, ampliar teorias e avaliar criticamente um conjunto de trabalhos.

Denyer e Tranfield (2009) destacam os principios que guiam as RSL tradicionais,
esperando que as revisdes contenham replicabilidade, que estipula que o conhecimento deve ser
adquirido através de um objetivo “cientifico”, usando uma abordagem imparcial; exclusividade,
visando a sintese das melhores evidéncias disponiveis sobre determinado fendmeno em estudo,
utilizando-se uma hierarquia de evidéncias; agregacdo, utilizando-se a a meta-analise estatistica
como a abordagem preferida para a sintese da investigacdo em muitos dominios; e algoritmica,
concentrando-se em questdes relacionadas a eficacia das intervengdes.

Denyer e Tranfield (2009), no campo da administragdo geral e estudos organizacionais,
sugerem que as revisdes sejam testadas quanto ao que os atores chamam de principios-chave:
transparéncia, inclusividade, natureza explicativa e heuristica.

A Transparéncia, primeiro principio-chave, afirma que as razdes para documentar os
métodos de revisdo ndo sdo para conseguir a replicacdo ou eliminar identificacdo de
preconceitos, como numa revisdo € levam em consideragdo trés aspectos: primeiro, 0s
revisores devem ser abertos e explicitos sobre os processos e métodos empregados na revisao;
segundo, expressdo de transparéncia diz respeito a apresentagdo das conclusdes da revisao
de tal forma que existam ligagdes claras entre as provas encontradas e as recomendagdes
dos revisores; por ultimo, declara que o revisor deve deixar clara sua suposi¢cdo, apoiando a
revisdo e engajando-se em um questionamento cuidadoso das crengas a priori sobre o
escopo e as implicacdes (Denyer; Tranfield, 2009).

A Inclusividade, segundo principio-chave, refere-se a ideia de assegurar a qualidade
das fontes de informacdes dentro de um contexto de pluralidade de método de coletas e
analise, em que pese o fato de na 4rea de administragdo e a gestdo encontrarem dificuldades ao
avaliar a qualidade das fontes de informagdo. Nessa logica, o cuidado especial, ¢ a ndo exclusdo
de estudos apenas com base na adesdo a busca de padrdes epistemologicos absolutos, no que
couber (Denyer; Tranfield, 2009).

O terceiro principio-chave, o Explicativo, aborda a incomoda questdo da sintese, que
envolve o processo de reunir as pegas de textos individuais para formar um todo que deveria

ser mais do que a soma das partes. Nesse momento, o revisor estd envolvido na justaposi¢ao
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das evidéncias, que podem ser quantitativas, qualitativa ou teodrica, de um estudo com o de

outro. Logo, a generalizagdo ndo ¢ procurada em termos de associagdes entre variaveis, mas
em termos do papel e do impacto dos mecanismos geradores que funcionam de diferentes
maneiras ao longo do tempo (Denyer; Tranfield, 2009).

Por fim, o principio-chave da Natureza Heuristica implica que o processo de tomada de
decisdo gerencial ¢ influenciado por julgamentos e especificidades, incluindo fatores culturais.
Por isso, os resultados de revisdes sistematicas de literatura nas ciéncias sociais aplicadas
podem ser apresentados como diretrizes, sugestdes, orientagdes ou até modelos de protocolos
ou frameworks, ajudando a resolver problemas gerais. Ao contrario das evidéncias rigorosas,
esses achados sdo vistos pelos gestores como ferramentas e ideias que podem ser aplicadas
conforme a necessidade para melhorar a tomada de decisdo (Denyer; Tranfield, 2009).

Apesar das diferencas nos procedimentos entre os varios tipos de RSL, Xiao e Watson
(2019) afirmam que todas as revisdes podem ser conduzidas seguindo oito passos comuns: (1)
formulagdo do problema de investigacao; (2) desenvolver e validar o protocolo de revisdo; (3)
pesquisa na literatura; (4) triagem para inclusdo; (5) avaliagdo da qualidade; (6) extracdo de
dados; (7) andlise e sintese de dados; e (8) relatodos resultados. O projeto de pesquisa proposto
seguird as etapas para a RSLadaptadas das propostas de Tranfield, Denyer e Smart (2003);
Denyer e Tranfield (2009); Xiao e Watson (2019), apresentadas pela Figurals.

Figura 15 - Fluxo para Revisdo Sistematica de Literatura
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Tranfield, Denyer e Smart (2003); Denyer ¢
Tranfield (2009); Xiao ¢ Watson (2019).

Na primeira etapa, “formulacdo da questdo de pesquisa”, Xiao e Watson (2019)
destacam que todas as questdes de pesquisa devem ser orientadas por pesquisas, além de
incluir a metodologia para extracdo e sintese de dados. Por fim, um répido procedimento de
mapeamento para identificar os tipos de atividades de investiga¢do, de modo a decidir se ¢
vidvel revisar a maior parte dos materiais ou se eles precisam se restringir a uma questao de
pesquisa mais especifica. Para Denyer e Tranfield (2009), no campo das ciéncias sociais,
inclusive estudos organizacionais, ndo € suficiente saber quais trabalhos, mas entender porque
e como a relagdo ocorre e em quais circunstancias.

Na etapa dois, desenvolver e validar o protocolo de revisao, ¢ elaborado um plano
predefinido que especifica os métodos utilizados na condugdo da revisdo. A qualidade da
revisdo aumenta-se a fiabilidade da revisdo porque outros podem utilizar o0 mesmo protocolo
para repetir o estudo para verificagdo cruzada (Xiao; Watson, 2019). Para Tranfield, Denyer e
Smart (2003), as revisdes de literatura em administragdo em geral sdo frequentemente
consideradas como um processo de exploragdo, descoberta e desenvolvimento.

Na etapa 3, pesquisar na literatura, a qualidade da revisdo da literatura depende muito
da literatura coletada para a revisdao - “entra lixo, sai lixo”. Em uma pesquisa bibliografica
encontra-se materiais para uma revisao, assim, uma revisao sistematica depende de uma busca
sistematica na literatura. Existem trés fontes principais para encontrar literatura: (1) bases de
dados eletronicas, porém nenhuma base de dados inclui o conjunto completo de materiais
publicados, uma busca sistematica pela literatura deve basear-se em multiplas bases de dados;
(2) busca retroativa, com a intencao de obter uma lista completa da literatura, realizando uma
pesquisa anterior em trabalhos relevantes citados pelos artigos, além de utilizar uma lista de
referéncias no final do artigo ¢ uma boa maneira de encontrar esses artigos; € (3) pesquisa
direta, pesquisando-se as publicagdes dos principais autores que contribuem para o conjunto
do trabalho, garantindo que os seus estudos relevantes estejam incluidos. Além disso, a partir
da consulta por especialistas foi possivel identificar os estudiosos que mais contribuem para o
conjunto da obra (Xiao; Watson, 2019).

Na etapa 4, triagem para inclusdo, as palavras-chave para a pesquisa devem ser
derivadas da pergunta de pesquisa. O uso de palavras-chave mais amplas pode recuperar
resultados mais exaustivos e inclusivos, mas sdo identificados mais artigos irrelevantes. Por
outro lado, o uso de palavras-chave mais precisas pode melhorar a precisdo da pesquisa, mas

pode resultar na perda de registros. E muito importante documentar a data da pesquisa, a
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sequéncia de pesquisa e o procedimento (Xiao; Watson, 2019).

Em relagdo aos critérios de inclusdo/exclusdo sdo baseados na(s) questao(des) de
investigacdo e quaisquer estudos ndo relacionados com a(s) questdo(des) de pesquisa devem
ser excluidos. Ou seja, os critérios devem ser capazes de classificar a pesquisa, podem ser
interpretados de forma confidvel e podem resultar na quantidade de literatura administravel
para a revisao (Xiao; Watson, 2019).

Na etapa 5, avaliacdo da qualidade, apos a triagem para inclusdo, os pesquisadores
deverdo obter os textos completos dos estudos para a etapa de avaliacdo da qualidade (Xiao;
Watson, 2019). Alasuutari, Brannen e Bickman (2008) afirmam que existem dois critérios para
a inclusdo na Revisdo Sistematica. O primeiro, deve especificar tais coisas como os limites em
termos de geografia e tempo. O outro, a especificagdo de critérios de qualidade, ou seja, que
apenas as pesquisas que atendam aos critérios preestabelecidos devem ser incluidas na revisao.

Na mesma linha, Xiao e Watson (2019) confiam nos estudos de alta qualidade para
construir argumentos importantes e sinteses de pesquisas antes de passar para estudos de
qualidade média. Os estudos de baixa qualidade podem ser usados como complemento, mas
ndo como literatura fundamental. Para Tranfield, Denyer e Smart (2003), a dificuldade em
especificar e realizar avaliacdes de qualidade dos estudos ¢ um grande desafio no
desenvolvimento de uma metodologia de revisdo sistematica para a investigagdo em
administracdo em geral. Por ouro lado, para Xiao e Watson (2019) a consideragdo mais
importante nesta fase € a de que os critérios sejam razoaveis e defensaveis, sendo a avaliagao
da qualidade a etapa final na preparacdo do conjunto de estudos para extracdo e sintese de
dados.

Na etapa 6, extracdo de dados, a forma como os estudos sdo codificados terd um
impacto direto nas conclusdes da revisdo. Os métodos de sintese, por sua vez, orientardo o
processo de extracdo de dados (Xiao; Watson, 2019). Além disso, a definicdo de métodos de
coleta ou extragdo de informagdes, formacdo de categorias de analise, tabulacdo das
informacdes e a elaboracao de sintese que represente o campo de estudo do fendmeno estudado
serdo importantes (Denyer; Tranfield, 2009). Ademais, revisar todo o artigo, € ndo apenas
confiar nos resultados ou na interpretacao principal (Xiao; Watson, 2019).

Na etapa 7, andlise e sintese de dados, assim que o processo de extragdo de dados for
encerrado, os dados sao organizados de acordo com a revisao escolhida (Xiao; Watson, 2019).
Para Denyer e Tranfield (2009), na andlise, o objetivo ¢ dividir os estudos individuais em
partes constituintes e descrever como cada um se relaciona com o outro. Por outro lado, na

sintese, o objetivo ¢ fazer associacdes entre as partes identificadas nos estudos individuais.
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Dentro das pesquisas em administragdo em geral, poucos estudos abordam a mesma

maneira de medir e questionar o fendmeno. Os investigadores estio menos preocupados com
a eficacia de certas classes de intervengdo e mais preocupados com a compreensido das
organizagoes e dos processos de gestdo (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). Frequentemente,
serd uma combinagao de graficos, tabelas e uma descricao textual, embora cada tipo de revisao
tenha padrdes de relatdrio ligeiramente diferentes (Xiao; Watson, 2019).

Na etapa 8, relatar os resultados, as revisdes da literatura devem ser fidveis e repetiveis
de forma independente, o que permite que outros pesquisadores sigam 0S mMesmos passos
descritos ¢ cheguem aos mesmos resultados (Xiao; Watson, 2019). Uma boa revisao
sistematica deve facilitar o profissional na compreensao da investigagao, sintetizando extensos
artigos de investigagdo primaria dos quais esta foi derivada (Tranfield, Denyer; Smart, 2003).

No ambito da investigagdo em administragdo em geral, poderd ser produzido um
relatorio em duas fases. A primeira forneceria uma “andlise descritiva” completa (grosseira e
detalhada). Na segunda, precisa reportar as conclusdes de uma “analise tematica”, quer os
resultados tenham sido obtidos ou ndo através de uma abordagem agregativa ou interpretativa
(Tranfield; Denyer; Smart, 2003). Esta etapa fornece um resumo da revisao, as limita¢des do
estudo, recomendagdes para politicas e praticas, e futuras necessidades de investigacao
(Denyer; Tranfield, 2009).

A tltima etapa, colocando as evidéncias em pratica, no ambito da administracdo em
geral, ¢ necessario reconhecer que as evidéncias por si s6 sdo muitas vezes insuficientes e
incompletas, apenas informando a tomada de decisdes ao delimitar as opg¢des disponiveis. Para
1sso, a precisao de uma base de evidéncias fidveis, para que os decisores politicos e os
profissionais possam fazer julgamentos mais sensiveis, ¢ o objetivo final da aplicacdo de
procedimentos de revisdo sistematica a investigagdo (Tranfield; Denyer; Smart, 2003).

Mais recentemente, devido ao aumento do nimero de publicagdes, algumas
preocupacdes centram-se nas questoes de selecdo dos trabalhos mais relevantes e eliminacao
daqueles que nao eram tao relevantes para uma investigagdo especifica (Pagani; Kovaleski;
Resende, 2015). Assim, de modo a complementar as etapas 3, “Pesquisar na literatura”, 4
“triagem para a inclusdo” e 5, “avaliacdo da qualidade”, 6, extragcdo de dados e 7, andlise e
sintese dos dados, previstas em Tranfield, Denyer e Smart (2003), Denyer e Tranfield (2009),
Xiao e Watson (2019), serdo utilizados os critérios do Methodi Ordinatio desenvolvidos por
Pagani, Kovaleski e Resende (2015), revisados e atualizadospor Pagani et al. (2023), os quais
objetivam selecionar e classificar os artigos de acordo com sua relevancia cientifica.

O método ProKnow-C, que utiliza o nimero de citagdes como critério final de
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priorizacao, foi substituido pelo Methodi Ordinatioque utiliza um modelo multicritério de

avaliagdo (InOrdinatio) para ordenar as publicagdes levando em consideracdo os principais
fatores a serem considerados em um artigo cientifico: o fator de impacto do periddico em que
o artigo foi publicado, niimero de citagdes e ano de publicacao (Pagani; Kovaleski; Resende,

2015, 2017; Pagani et al., 2023). Este método ¢ composto por 9 etapas, conforme Figura 16.

Figura 16 — Etapas do Methodi Ordinatio
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Fonte: Pagani, Kovaleskie Resende (2015, 2017).

Ap0s a realizagdo das etapas 1 e 2 de Pagani, Kovaleski, Resende (2015, 2017), foi
definida a seguinte combinagdo de palavras-chave (etapa 3) para a busca final de artigos:
(“governance” or “governance and public” and “risk and management” or “management and
risk” and “public and integrity or integrity and public”. A combina¢do de palavras-chave
deve-se ao fato de que diversas buscas apresentaram tradugdes com palavras invertidas. Dessa
forma, busca-se evitar que algum artigo importante seja ignorado devido a inversdo na
tradugao das palavras-chave.

A busca foi feita considerando titulos, resumos e palavras-chave na base de periodicos
Scopus e Web of Science, pois de acordo Pagani, Kovaleski e Resende (2015, 2017), dentro da
area de pesquisa desse pesquisador, elasapresentam grande numero de publicagdes com as
palavras-chave pesquisadas e maior disponibilidade de acesso ao material publicado, com
maior consisténcia na busca (etapa 4). Na etapa 5, foram selecionados apenas artigos nos

idiomas inglés e portugués (filtro idioma) disponiveis em periodicos (filtro fonte), restando
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1.053 artigos dessa primeira filtragem.

Ap6s a andlise dos titulos, resumos e palavras-chave, 800 artigos foram descartados por
serem considerados "fora do escopo". Foram classificados dessa forma os artigos que ndo
mencionavam aspectos relacionados a governanca, gestao de riscos e integridade publica. Entre
os artigos eliminados, destacaram-se os que tratavam de temas como a ado¢ao de computagao
em nuvem em pequenas ¢ médias empresas, a ética em crises bancarias e a previsdo de
corrupcao com redes neurais, cujo enfoque técnico e computacional ndo atendia aos objetivos
desta investigagao. Outros exemplos incluiram estudos sobre autenticidade no turismo, cuja
abordagem era desconexa em relacdo ao tema central da tese, € o gerenciamento de riscos em
projetos de construcdo, que analisava riscos em uma area tematica diversa e ndo contemplada
pela pesquisa. Assim, o portfolio final de artigos que avangou para a etapa 6 de Pagani,
Kovaleski e Resende (2015, 2017) foi composto por 253 publicagdes, datadas de 2000 a 2024.

Na etapa 6, foram identificadas as variaveis para calculo do Indice InOrdinatiopara
elaboracdo de um ranking dos 253 artigos que considera o nimero de citagdes dos mesmos; o
fator de impacto dos periddicos em que foram divulgados, medido pelo Journal Citation
Reports (JCR); e o ano de publicacdo da obra, permitindo ao pesquisador a priorizagdo de
artigos mais antigos ou recentes a partir da arbitragem no parametro de peso da variavel
(Pagani, Kovaleski; Resende, 2015).

Embora as flexibilizagdes sugeridas nos parametros da equacdo inicial visem a
adaptagdo da metodologia a especificidades de diferentes areas de estudo e a padronizacao, as
adaptagdes necessarias as ciéncias sociais aplicadas em termos de contemporaneidade dos
artigos sugeridas por Tranfield, Denyer, Smart (2003) e Denyer e Tranfield (2009) a
ponderacdo da varidvel “tempo” ja ¢ abordada na equacao inicial de Pagani, Kovaleski,
Resende (2015). Assim, a equacdo utilizada para ranquear os artigos para constru¢do do

portfolio de analise da RSL foi aplicada conforme a Equagao 01.

IF
InOrdinatio = (m) + a * [10 — (ResearchYear — PublishYear)] + (Y. Ci/ResearchYear + 1 — PublishYeare)
(01

Onde:

1F/1000: fator de impacto do periddico de publicagdo, medido pelo JCR padronizado.
a: peso entre 1 e 10 arbitrado pelo pesquisador. Quanto mais proximo de 1, menor a
importancia dada a atualidade dos artigos.

ResearchYear: ano em que a pesquisa esta sendo realizada.
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PublishYear: ano em que o artigo foi publicado.

Ci: nimero de citagdes do artigo.

Ap6s o ranqueamento pelo indice InOrdinatio (etapa 7), dos 253 artigos analisados,
17 ndo constavam na base da Clarivate e tampouco possuiam JCR atrelado, motivo pelo qual
nao foram incluidos na planilha. Artigos que receberam pontuagao inferior a 10,00, totalizando
141 trabalhos, também foram excluidos. Além disso, 21 artigos que apresentaram pontuagao
negativa foram desconsiderados. Contudo, 04 artigos com mais de 200 citagdes, que
inicialmente ndo foram classificados, foram incluidos no portfolio final por decisao deste
pesquisador.

Assim, o portfolio final foi composto por 78 artigos selecionados, a partir de critérios
transparentes e inclusivos. Esses artigos serdo lidos na integra (etapa 8). Ao avangar para a
etapa 9, leitura final e andlise sistematica dos artigos, a continuidade da etapa 7, conforme
previsto por Tranfield, Denyer e Smart (2003), Denyer e Tranfield (2009), e Xiao e Watson
(2019), foi garantida com analises e sinteses criteriosas. Ressalta-se que em todas as etapas
foram utilizadas planilhas eletronicas para controle e processamento dos textos. O gerenciador
de referéncias “Zotero” foi utilizado para coleta, organizacdo e armazenamento de dados,
conforme defendem Pagani, Kovaleski, Resende (2015, 2017).

A Figura 17 sintetiza as etapas de inclusao e exclusdo de artigos na sele¢cao do portfolio

final, adotando a abordagem Methodi Ordinatio.

Figura 17 — Resumo das etapas de inclusgo e exclusdo dos artigos

Etapas 3, 4 e 5 do Methodi Ordinatio

O

pp EPRTI

11[ Flltr.?jgem apllfagao dﬁs :> Excluséao de 800 artigos — :> Ranking In Ordinatio —foram
lltros | 'oma € patavras-chave fora do escopo do estudo analisados 253 artigos

- 1053 artigos

b

Exclusao de 21 artigos - Exclusao de 141 artigos — Excluséo de 17 artigos — nao
Apresentaram pontuagoes <:| pontuagao inferior a 10,00 <:| constavam na base

negativas Clarivate

U

Inclusao de 4 artigos -
possuiam mais de 200
citagoes

:> Portifélio Final - composto
por 78 artigos

Fonte: Elaborado pelo autor.

O fluxo apresentado demonstra os critérios aplicados na filtragem inicial, indicando os
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motivos de inclusdo e exclusdo em cada etapa, conforme o Methodi Ordinatio. Como

resultado, obteve-se um portfolio final composto por 78 artigos. O Apéndice A apresenta a
lista desses artigos selecionados.

Conforme Denyer e Tranfield (2009), serdo definidas categorias de analise claras e
alinhadas as questoes de pesquisa, permitindo a codificagdo dos trechos dos textos, tabulagao
de frequéncia e cruzamento entre categorias. Esses dados serdo sintetizados para andlise critica
das relagdes e construcao de um framework sobre a pesquisa cientifica do tema. As categorias

e subcategorias estao descritas no Quadro 14.

Quadro 14 — Categorias e Subcategorias de Analise
Categorias da analise Subcategorias da analise

Bases teoricas

Principais conceitos

Defini¢des-chave (Governanga, Gestdo de Riscos, Integridade Publica)

Relagdes analisadas (escopo/objetivos)

Teorias ou modelos utilizados (por exemplo, COSO, ISO 31000, etc.)

Tipo de estudo (empirico, tedrico, revisdo bibliografica, estudo de caso, etc.)

Amostra (setores, paises, tipos de organizagdo - publica, privada, mista)

e Base de dados utilizada

e  Me¢étodos de coleta de dados (entrevistas, questionarios, dados secundarios)

e  Me¢étodos de dnélise de dados (estatisticos, qualitativos, triangulagio, etc.)

e Variaveis principais (governanga, gestdo de riscos, integridade, indicadores

associados, outros fatores relevantes)

Limitagdes metodoldgicas ppontadas

Principais descobertas (ligagdo entre governanga, riscos e integridade)

Lacunas identificadas na literatura

Contribuic¢des para a pratica (aplicagdes em organizagdes publicas)

Contribui¢des para a teoria (avangar modelos existentes ou propor novos)

Recomendagdes para politicas publicas

Recomendagdes para a gestdo organizacional

e Impactos praticos na governanca e na gestdo de riscos

e Assuntos que permeiam a discussao teorica dos trabalhos

Assuntos transversais e Intersecdes com outros temas relevantes (ética, compliance, inovagdo, etc.)

e Enfoque em sustentabilidade e desenvolvimento social

e Contexto regional ou nacional (leis, regulamentagdes, cultura organizacional)

e Cenarios especificos (crises, pandemias, mudancas politicas)

e Impacto de normas internacionais (como a ISO ou diretrizes globais de boa
governancga)

e Indicadores utilizados nos estudos (KPIs de governanga, gestdo de riscos e
integridade)

e Mé¢étodos de avaliagao de desempenho

o Relacdo dos indicadores com os objetivos estratégicos

Decisoes sobre Lentes
Teoricas e Objetivos

Decisdes Metodologicas

Principais Resultados

Implicagdes e
recomendagoes

Aspectos contextuais

Indicadores e Métricas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nas andlises e no cruzamento das informagdes apresentadas no quadro acima

foi possivel alcangar os objetivos especificos previstos no item 1.2.2.
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3.2.1 Constructos Principais

No contexto quantitativo, com a aplicacdo da SEM, a palavra constructo refere-se a
um conceito inobservavel ou latente que o pesquisador define teoricamente, mas que nao pode
ser diretamente medido. Independentemente do nivel de especificidade, sua mensuragdo nao
¢ direta nem perfeita, sendo necessario aproxima-lo por meio de multiplos indicadores (Hair
et al., 2009).

A partir do embasamento tedrico dos principais constructos identificados na RSL, e
conforme orientam Hair et al. (2009), utilizam-se constructos latentes para representar esses
conceitos inobservaveis, os quais sao operacionalizados por meio de uma ou mais variaveis
observadas, também chamadas de indicadores. Nesta pesquisa, os constructos latentes

definidos para o modelo sdo: governanga publica, gestdo de riscos, integridade publica e

corrupcao. O Quadro 15 apresenta os indicadores atribuidos a cada um desses constructos.

Quadro 15 — Constructos de acordo com a RSL

Constructos Descricao Autores
A anticorrup¢do corporativa se refere a um conjunto de praticas de Hansen
governanca que se baseia em entendimentos (2011)
A eficacia dos mecanismos de governanga corporativa esta ligada ao seu Azim
contexto especifico e as condigdes institucionais, como regulamentagdes (2012)
locais
a divulgacdo de medidas anticorrup¢do pode contribuir para a | Cardoni, Kiseleva
sustentabilidade do modelo de governanga como uma forma de reparar e Lombardi
legitimidade organizacional ap6s uma ocorréncia de corrupgio (2020)
os efeitos positivos dos valores éticos sugerem que a governanga eficaz | Fotaki, Lioukas
Governanga . . s .
se desenvolve principalmente dentro de uma cultura organizacional ética | Voudouris (2020)
A boa governanga ¢ uma ferramenta de prevencao a corrup¢ao Ceschel, Hinna e
Homberg (2022)
Nas ultimas décadas, escandalos recorrentes de corrupgdo Schembera,
desencadearam demandas por maior accountability e transparéncia na | Haack e Scherer
governanga da corrupgio (2023)
A integragdo estratégica da TIC pode se tornar uma ferramenta poderosa Thommandru,
para promover a boa governanga, coibir a corrup¢do e assegurar justica Maratovich e
social aos cidadaos Saparovna (2024)
O conceito de risco reputacional como uma ldgica organizacional Power et al
emergente na modernidade tardia, enfatizando sua crescente relevancia (2009) ’
em praticas de gestdo de riscos
a gestdo de riscos tornou-se uma atividade empresarial importante a .
. . . . . Becker e Smidt
medida que o ambiente empresarial e as incertezas dentro dele continuam (2016)
Gestao de a crescer
Riscos A gestao de riscos consiste em atividades coordenadas para conduzir e | Cagnin, Oliveira
controlar uma organizacdo em relagdo aos riscos. A organizagdo ¢ e Cauchick
responsavel por identificar e definir agdes para sua gestdo Miguel (2021)
As praticas de ge§tgo de riscos pgdem ser de grande importancia para Santhiapillai ¢
fornecer caracteristicas desejaveis no processo geral de tomada de
-~ . L S Ratnayake (2022)
decisdo, para o planejamento estratégico e a alocacdo de recursos
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Integrar a gestao de riscos ao proprio sistema de gestdo da empresa ¢ uma Kalina et al.
necessidade objetiva (2022)
Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OECD), as Nagdes Unidas (ONU) e a Unido Europeia (UE), | Monteduro et al.
enfatizaram a importancia da gestdo de riscos como um mecanismo util (2021)
para prevenir a corrupgao
Em paises com corrupgéo sistémica, as iniciativas anticorrupgdo devem
projetar confiabilidade. Isso se aplica tanto aos individuos quanto as | Adelopo e Rufai
instituigdes de governanca para aumentar a confianca das pessoas na (2020)
integridade das medidas relevantes
Os stakeholders internos estdo interessados em como as organizacdes do | Monteduro et al.
Integridade setor pﬁblico preVin.em violacdes de integridade porque a corrupcao afeta (2021)
Péblica suas vidas e comunidades
Empresas que adotam controles internos e cédigos de conduta aumentam | Le, Vu e Nguyen
a confiabilidade de suas operacdes e promovem a integridade (2021)
Estruturas anticorrupc¢ao robustas sdo essenciais para alcancar uma boa
. , Thommandru,
governanca e desenvolvimento sustentdvel. Essas estruturas promovem Maratovich e
uma cultura de transparéncia, responsabilidade e integridade nos setores
. Saparovna (2024)
governamental e privado
a corrup¢ao ¢ multlfacetada, 'ex1stem muitos tipos ‘de corrupgdo e a 'forma Andersson (2017)
que ela assume varia entre diferentes tipos de sociedades e comunidades
A corrupgdo ¢ amplamente reconhecida como uma praga social que afeta | Ceschel, Hinna e
a maioria dos paises em todo o0 mundo Homberg (2022)
corrupgdo ¢ um fendmeno que aparece e se desenvolve em sociedades ¢ | Androniceanu,
administragdes publicas onde a digitalizagdo ¢ baixa, a burocracia ¢ alta, Georgescu
a transparéncia institucional ¢é fraca e a comunicacdo interna e externa é e Kinnunen
problematica (2022)
C ~ Os cidaddos também té€m expectativas normativas em relacdo a justica, Vap de Wal.le ©
orrupg¢ao . . A . R R Migchelbrink
imparcialidade e auséncia de corrup¢o ao avaliar institui¢des publicas (2022)
a corrup¢ao ndo ¢ apenas um problema das administragdes publicas,
sendo uma atitude cultural generalizada dentro de um pais, também ¢ Cappelli et al.
verdade que as administragdes publicas sdo as mais afetadas pelos (2024)
comportamentos corruptos
Para promover abertura, responsabilidade ¢ comportamento moral em Thomme}ndru,
e A . . . Maratovich e
dominios pubhcos'e privados, implementar medidas robustas contra a Saparovna
corrupgdo ¢ essencial (2024)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, a fundamentagdo tedrica sustenta a sele¢ao dos constructos latentes
adotados no modelo de mensuragdo da pesquisa. Ao reunir diferentes abordagens conceituais
sobre os constructos selecionados, o quadro oferece um panorama abrangente e atualizado dos
elementos-chave que compdem a estrutura analitica proposta. Essa consolidagdo tedrica
reforca a validade dos constructos utilizados e respalda a aplicacdo da SEM como técnica
adequada para avaliar as relacdes entre esses fatores no contexto da administragao publica.

Além da investigacdo integrada entre os constructos latentes, com base nos artigos
selecionados para andlise na RSL e na exploracdo especifica de cada constructo, também
foram examinadas as metodologias empregadas e os tipos de relagao identificados, de modo a

verificar sua afinidade com os objetivos do presente estudo, conforme Quadro 16.



Quadro 16 — Estudos que utilizaram constructos relacionados
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Variaveis . . .
Relacionadas Artigos da RSL Metodologia Tipos de dados Autores
Risco Reputational Risk as a Logic | Estudo .Rele.ltor}os .
. .. . . institucionais e estudos | Power et al.
Reputacional e of Organizing in Late | tedrico §
; ) de caso de (2009)
Governanca Modernity conceitual . . .
universidades inglesas
Etica Individual Ethical . Intentions . R.eglrressgo Questionarios baseados | Elango et al.
e Organizacional International Decision- | hierdrquica ¢ em vinhetas éticas (2010)
& Making ANOVA
Modelagem
Governanga lg/lzrcpl?arr?it:ms aﬁgven?l?ecii %:tmli;l;ﬁoes Empresas listadas no
Corporativa e ASX Top 500 (2004- | Azim (2012)
Impact on Company | (SEM),
Desempenho - 2006)
Performance regressdes
OLS
Transparéncia e Exploring transparency: a Revisdo . .
new framework for | .. o 46 artigos revisados por .
Confianga . . Sistematica Parris (2016)
S responsible business . pares
Organizacional de Literatura
management
Does Stakeholder Modelagem Planos anticorrupgéo de
Gestdo de Riscos | Engagement Affect gem Frupeao | Andersson
~ . . de regressdo | 343 administra¢des
de Corrupgao Corruption Risk L (2017)
OLS publicas italianas
Management?
Corporate . Govejrnance, Estudo Questionarios em 66
. Internal Audit Function and . ~ L. Tumwebaze et
Accountability e correlacional | corporagdes estatutarias
Accountability in Statutory ~ al. (2018)
. e regressao (Uganda)
Corporations
. Institutional and Cultural | Analise  de | Indicadores de
Cultura Nacional . . . - . Zoogah
e Governanca Interactions in Corruption | regressdo Governanga Mundial, (2018)
¢ Levels in Africa multivariada | PIB
Modelagem
Integridade ¢ Role of Integrity System, | de Equgc;oes Questionarios com 199 Alam, Said e
. Internal Control System, and | Estruturais departamentos/agéncias .
Lideranga no . . L2 Abd Aziz
Setor Pablico Leadership  Practices on | (SEM) e | sob 24 ministérios na (2019)
Accountability in Malaysia regressao Malasia
ordinal
Regressoes
Governanga e Corporate Governance and | com efeitos ?ankSch © dados Almutairi e
) . oo inanceiros e .
Conservadorismo | Accounting Conservatism in | fixos € | aracteristicas de Quttainah
Contabil Islamic Banks métodos  de (2019)
robustez governanea
. Fighting Agalnst. Corrupt19n: Regressio Survey; . com
Treinamento Does Anti-Corruption ; profissionais de
. N L. logit . Hauser (2019)
Anticorrup¢do | Training Make Any negocios (200
. ordenada
Difference? respondentes)
Corrupgao em FIA, 69 estudos de caso Sharma
Py Mapping Corruption Risks in | FMECA, e ’
Compras . documentados Sengupta e
1 Public Procurement Grounded . .
Publicas publicamente Panja (2019)
Theory
Corporate Governance and Relatorios —anuais e
Governanca Co?t) of Capital in OECD Regressao dados financeiros de Alhares
¢ o 0 P multivariada | 240 empresas (OECD, (2020)
2010-2017)
A Sustainable Governance | Estudo de Relato.rlos Internos, (?ardom,
. . entrevistas Kiseleva e
Gestdo de Riscos | Model to Prevent Corporate | caso ) .
Corruption nalitativo semiestruturadas Lombardi
P 4 (Italia) (2020)
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Does Corporate Integrity RK .
Cultl.lra de Culture Matterto Corporate | Regressdes S, . CSR Rat%ngs, Wan, Chen e
Integridade e . s o relatorios corporativos,
Social Responsibility? | multivariadas Ke (2020)
CSR . . base CSMAR
Evidence from China
Employee Fraud and
Fraudes M1§conduct: Empirical Estudo de Arqurlv.os mterno’s‘ € Dangl?
Ocupacionais Evidence from a | o empirico relatorios de politicas Nawawi e
Telecommunication da empresa Salin (2020)
Company
Valores Ethos is Destiny: Fotaki,
L Organizational Values and | Regressdes Relatorios de CG e Lioukas e
Organizacionais . . .
Compliance in Corporate | SUR surveys com gestores Voudouris
e Governanca
Governance (2020)
Copfjlar}gae Trust Deficit and  Anti- Ana11§e de Cgmentarlos online de Adelopo ¢
Iniciativas . e contetdo leitores em plataformas .
. ~ Corruption Initiatives N s Rufai (2020)
Anticorrupg¢do qualitativo da Nigéria
- Impact of Fraud Risk 115 empresas listadas Rehman e
Avaliagdo de :
Risco de Fraude Assessment on Good | PLS-SEM na Bolsa de Valores de Hashim
Corporate Governance Muscat, Oma (2020)
Cultura Rewsao de Relatorios Arayankalam,
N . . literatura e | . . . . Khan e
Organizacional e | How to Deal with Corruption 1 institucionais e estudos .
Etica andlise de caso globais Krishnan
comparativa & (2021)
Cultura Rewsao de Relatorios Arayankalam,
L . . literatura e | . . . . Khan e
Organizacional e | How to Deal with Corruption (10 institucionais e estudos .
Etica andlise de caso globais Krishnan
comparativa & (2021)
. . Estudo
Compliance Dynamism: o .
. . qualitativo Entrevistas e
Governanga e Capturing the Polynormative com observacdes em  dois Wu e Van
Gestao de Riscos | and Situational Nature of ~ ¢ . Rooij (2021)
. observagdo restaurantes (China)
Business Responses to Law ..
participante
Enhancing  Environmental - ~
Transparéncia | Information  Transparency Relatdrios nao
. . Regressdao de | financeiros das PIEs | Caputo et al.
Ambiental e through Corporate Social ; o I
i~ . Poisson italianas (Diretiva (2021)
Governanga Responsibility Reporting
. 2014/95/EU)
Regulation
E-Government e How to Dea.l . with 91 paises com dados Arayankal,
~ Corruption? Examining the | Modelagem . Khan e
Reducdo da . sobre maturidade do e- .
Corruncio Roles of E-Government | estatistica overnment Krishnan
pe Maturity & (2021)
Analise
Fatorial Dados primarios de | Schnackenber.
Dimensoes da The Dimensional Structure of | Confirmatoria | . P . ’
A simulagdes com 207 | Tomlinson e
Transparéncia Transparency (CFA), ..
0 participantes Coen (2021)
validagdo de
constructo
. Analise S .
Gerenc1'amento Corporate  Security Risk | estatistica de Questiondrios aplicados Kalina et al.
de Riscos . . a 50 empresas
. Management in Poland pesquisa (2022)
Corporativos . polonesas
empresarial
Corrupgio e E-procurement and firm World Bank Enterprise Jimenez,
.. . . . . Hanoteau e
Transparéncia | corruption to secure public | Modelo Tobit | Survey e Global Public K
Digital contracts Procurement Database Barkemeyer
(2022)
. Modglflgem A T Van De Walle
Qualidade . o multinivel Eurobarometro e Indice
- Quality of Institutions and . e
Institucional e . . com de Qualidade do . .
Public Trust in Europe ~ Migchelbrink
Confianga regressao Governo Europeu (2022)

logistica
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. .. . CCA, PCA | Indicadores de | Androniceanu,
C e Public Administration ~
Digitalizagdo e N . para corrupgao e | Georgescue
~ Digitalization and Corruption ~ T .
Corrupgao in the EU construgdo do | digitalizagdo (Eurostat, Kinnunen
indice CICD | Banco Mundial) (2022)
Estratégias Revisdo Ceschel,
g Public Sector Strategies in | . i 118 artigos publicados Hinna e
Preventivas . . Sistematica
~ | Curbing Corruption . entre 2001 e 2020 Homberg
contra Corrupgao de Literatura
(2022)
Sensemaking e From Compliance . to Codificagdo 75 entrevistas e Schembera,
Progress: A Sensemaking L Haack e
Governanca . tematica documentos
Anticorrupg¢ao Perspective on the (NVivo) corporativos Scherer
Governance of Corruption (2023)
Denungla de Whistleblowing in Public and Anahse~ de | Questionarios com
Irregularidadese . ) . regressao empregados de setores
- Private  Sectors:  Ethical 1 L . Kang (2023)
Etica Perspectives multipla, publico e privado na
Organizacional p ANOVA Turquia
Corporate integrity cglture oM | Andlise  de Bloomberg ESG scores,
. environmental, social, and . L . Bao et al.
Integridade overnance (ESG) regressdo e | relatorios  financeiros (2024)
g mediagdo (China, 2011-2020)
performance

Digitalizacdo e

Digitalization and Prevention
of Corruption: Opportunities
and Risks - Some Evidence

Analise de

Planos integrados de

Cappelli et al.

Transparéncia from the Ttalian University conteudo universidades italianas (2024)
System
Corrupgao Exploring the Attitudes of | Surveys com
Institucional e | Kuwait’s Residents Toward | analise Pesquisa UNODC Alhaimer
Percepcao the Role of Corruption and | estatistica adaptada para o Kuwait (2024)
Publica Anti-Corruption Entities (SPSS)
. Fortlfylng Uzbekistan’s Pesquisa - Thommandru
Tecnologia e Integrity Landscape: L Relatorios .
R . ., qualitativa . , Maratovich,
Combate a Harnessing India’s Tech- - governamentais e
- . . ) com analise . ¢ Ssaparovna
Corrupgao Driven Anti-Corruption " entrevistas
. tematica (2024)
Strategies

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na RSL foram analisados estudos nacionais e internacionais que abordam as relagdes

entre os constructos deste estudo. As metodologias identificadas variam entre modelagens

quantitativas, estudos qualitativos e analises tedricas, com dados provenientes de relatorios,

questionarios e bases institucionais.

Embora esta RSL nao tenha identificado um nimero expressivo de estudos no contexto

brasileiro que abordem os constructos de forma integrada, verificou-se, em buscas

complementares, a existéncia de pesquisas nacionais que tangenciam essa abordagem.

Moura (2013) analisou a atuag@o dos 6rgdos de controle na gestao de riscos de fraude,

avaliando a aderéncia as praticas internacionais da OECD e a relacdo entre o nivel de gestao

de riscos, o modelo de controle externo adotado e os indices de corrupgdo publica. A pesquisa

mostra que modelos baseados em controladorias ou auditorias-gerais apresentam maior

desenvolvimento na gestao de riscos, enquanto tribunais de contas demonstram menor avanco,

além de haver forte correlagdo entre o aprimoramento dessa pratica e a reducao dos niveis de
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corrup¢ao.

Perdigdo (2015) investigou o impacto das caracteristicas organizacionais na
efetividade da gestdo de riscos operacionais em uma institui¢do financeira, revelando que
fatores como estrutura organizacional e sistemas de informacao influenciam diretamente a
eficacia da gestdo. Tais elementos contribuem para o fortalecimento dos mecanismos de
controle e mitigagdo, bem como para o alinhamento com exigéncias regulatdrias e estratégicas.

Carvalho (2022), por sua vez, examinou as relagdes entre governanga, conformidade,
confidencialidade e transparéncia, e seus impactos no desempenho dos Tribunais do Poder
Judiciario brasileiro e da Justica do Trabalho, utilizando modelagem de equagdes estruturais
com dados do CNJ. Os resultados demonstram que governanga, conformidade e
confidencialidade influenciam positivamente a transparéncia, a qual, por sua vez, impacta o
desempenho organizacional. O modelo aplicado a Justi¢a do Trabalho apresentou os resultados
mais expressivos, destacando a importancia dessas praticas para a melhoria da prestagao
jurisdicional.

Por fim, Alves (2024) investigou a relacdo entre o uso de Sistemas de Medig¢ao de
Desempenho (SMD), as praticas de gestdo de riscos e a accountability no setor publico, com
foco nas Instituicdes Publicas Federais Brasileiras. Os resultados indicam que o uso do SMD
esta positivamente associado a gestao de riscos, que, por sua vez, exerce efeito positivo sobre
a accountability, além de atuar como varidvel mediadora. Esses achados evidenciam a
importancia de uma abordagem integrada entre desempenho, riscos e responsabilidade na
administragao publica.

Nenhum dos artigos analisados aborda, de forma direta e multivariada, todos os
constructos em um unico modelo analitico integrado. Embora os estudos citados explorem
algumas combina¢des ou enfoques relacionados, a maioria concentra-se em interagdes
especificas ou analisa um dos temas de forma isolada, apresentando apenas implica¢des

indiretas para os demais.

3.3 ETAPA QUANTITATIVA

Esta se¢do apresenta as variaveis utilizadas na constru¢do dos constructos do modelo,
a forma de coleta dos dados, a composi¢ao da amostra e a justificativa para a adogao da técnica
de Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE), também conhecida como Structural Equation

Modeling (SEM).
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3.3.1 Variaveis prospectadas para utilizagao no modelo

A definicdo e a operacionalizagdo dos constructos de governanga (GOV), gestdo de
riscos (GRI) e integridade publica (INT) basearam-se nos indicadores do iESGo/TCU (2024),
conforme critérios de aderéncia conceitual e consisténcia estatistica. As relagdes entre
variaveis observaveis e constructos foram fundamentadas na literatura tedrica consolidada no
Quadro 17, que sintetiza os principais autores e contribuigdes conceituais, € nos estudos
empiricos selecionados e descritos no Apéndice B. Essa estrutura assegura coeréncia entre 0s
referenciais tedricos e os dados empregados, reforcando a validade convergente e
discriminante dos itens, conforme recomendagdes metodologicas de Hair et al. (2019) e Byrne

(2016).
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Quadro 17 - Variaveis relacionadas aos constructos

CONSTRUCTOS | VARIAVEIS TIPO DESCRICAO DO iESGo ESTUDOS RELACIONADOS
GOVl Quanti ipdice Integrado de Governanga e Gestao Publicas Chr.istensen, Laegreid e .R.ykkja (2020); Carvalho (2022); Barreto ¢
(1GG) Vieira (2021); Paiva e Vieira (2024)
GOV2 Quanti ipdice de Governanga Publica Organizacional Ba}rreto e Yieira (2021); Carvalho (2022); Barreto e Vieira (2021);
Governanga (iGovPub) Paiva e Vieira (2024)
(GOV) GOV3 Quanti Indice de ~ Estabelecimento  do  modelo  de Carvalho (2022); Barreto ¢ Vieira (2021); Paiva e Vieira (2024)
Governanca
GOV4 Quanti Indlc;e. de "l:omada de decisdes criticas pela alta Carvalho (2022); Barreto ¢ Vieira (2021); Paiva e Vieira (2024)
administragio
GRI1 Quanti | Indice de Institucionalizagdo da Gestdo de Riscos (Cz}z)c;lze)t; 2}1}51(33? i%};i;d(lzgg; 4()2;(212;;3(3%;2(; e Vieira (2021); Carvalho
GRI2 Quanti iqdice de Implantagdo do Processo de Gestdo de | Choi et al. .(2016);. Berdigﬁo (2015); Barreto e Vieira (2021); Carvalho
Gestdo Riscos (2022); Paiva e Vieira (2024); Alves (2024)
de GRI3 Quanti Indice de Aplicagio da Metodologia de Analise de | Choi et al. (2016); Perdigdo (2015); Barreto e Vieira (2021); Carvalho
Riscos Riscos (2022); Paiva e Vieira (2024); Alves (2024)
(GRD GRI4 Quanti | Indice de Monitoramento da Gestdo de Riscos ?2}(1)(;26)5 E;’léi(\%fii);i;zc}fgg 4()2;(2131)6’:3(?(;;20) ¢ Vieira (2021); Carvalho
GRI5 Quanti Indice de Gestdo de Riscos de TI e Seguranga da | Choi et al. .(2016);. Perdigﬁo (2015); Barreto e Vieira (2021); Carvalho
Informacdo (2022); Paiva e Vieira (2024); Alves (2024)
INT1 Quanti | Indice de Adeso a Iniciativas Anticorrupgao 21:;651?3 OJ ; 4;( lfell.i\fjoez\‘;i)éifaezgt)%aég (2015); Barreto ¢ Vieira (2021);
INT2 Quanti Indice de Adesio ao Programa Nacional de | Oliveira Jr. et al.. (2024.);.Perdigéo (2015); Barreto ¢ Vieira (2021);
Prevencao a Corrupcdo Alves (2024); Paiva e Vieira (2024)
Integridade INT3 Quanti Indice de Alinhamento da lideranca as praticas de | Oliveira Jr. et al. (2024); Perdigdo (2015); Barreto e Vieira (2021);
(INT) integridade Alves (2024); Paiva e Vieira (2024)
INT4 Quanti | Indice de Estrutura ética institucional 2%3:;“(; ('g 4;t ;;}éggz\ji)éifaezglogzaz% (2015); Barreto ¢ Vieira (2021);
INTS Quanti | Indice de Integridade nas contratagdes piiblicas 2%3:;“(; ('g 4;t ;;}\fg(ézéi)éifaezglogzaz% (2015); Barreto ¢ Vieira (2021);
Filgueiras (2011); Rose-Ackerman (2016); Klitgaard (2015);
CORI Quanti indice de Comunicagdo da Alta Administragio Rothstei.n e Torsello. (2.01 3); OECD (2020); Transparency
sobre Corrupgao International (2023); Villoria (2021); Dzhumashev (2014); Tsao e
Corrupcao Hsueh (2023)
(COR) Filgueiras (2011); Rose-Ackerman (2016); Klitgaard (2015);
COR2 Quanti Indice de Acompanhamento das Agdes Rothstei-n e Torsello. (2.013); OECD (2020); Transparency
Recomendadas pelo PNPC International (2023); Villoria (2021); Dzhumashev (2014); Tsao ¢

Hsueh (2023)
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Indice de Aprovagio de Politicas de Anticorrupgio

Filgueiras (2011); Rose-Ackerman (2016); Klitgaard (2015);
Rothstein e Torsello (2013); OECD (2020); Transparency

COR3 Quanti pela Alta Gestéo International (2023); Villoria (2021); Dzhumashev (2014); Tsao ¢
Hsueh (2023)
Filgueiras (2011); Rose-Ackerman (2016); Klitgaard (2015);
COR4 Quanti indice de Uso dos Resultados do PNPC para | Rothstein e Torsello (2013); OECD (2020); Transparency

Aprimoramento do Combate a Corrupgao

International (2023); Villoria (2021); Dzhumashev (2014); Tsao e
Hsueh (2023)

Fonte: Elaborado pelo autor.

* O iGovPub é um indice sintético composto pelas dimensdes lideranga, controle ¢ estratégia do Relatdrio iESGo.
**0 1GG ¢ um indice agregado composto pelos seguintes componentes: Governanga de Pessoas, Governanca de Tecnologia da Informacido, Governanca de Contratagdes e

Governanga Orgamentaria.

Nota: Todos os indices apresentados neste quadro sdo derivados do Relatorio iESGo 2024, resultantes de processos de agregacdo que sintetizam multiplas varidveis avaliadas
pelo TCU em temas relacionados a governanca, gestao de riscos, integridade e exposi¢ao institucional a corrupgao.
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Os nomes dos indices utilizados foram construidos com base nos itens do relatério
técnico IESGo 2024, com o proposito de facilitar a compreensao de cada dimensao analisada.
A nomenclatura adotada ndo corresponde, necessariamente, a forma literal dos dados
apresentados no relatorio, mas reflete uma interpretacao académica e aplicada do seu conteudo.
O Apéndice B apresenta os constructos, indicadores e perguntas do iESGo empregados no

modelo.

3.3.2 Coleta dos dados

A coleta de dados concentrou-se em informagdes secundarias obtidas a partir do
Relatorio iESGo — Indice de Governanga e Gestdo Publicas (TCU, 2024), documento que avalia
a maturidade das praticas de governanca, gestao de riscos e integridade em 6rgdos e entidades
do Poder Executivo Federal. Elaborado pelo TCU, o iESGo ¢é reconhecido como a mais
abrangente pesquisa nacional sobre a adesdo de orgdos publicos as praticas de ESG
(Environmental, Social and Governance), alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). O indice amplia o antigo Indice Integrado de Governanga e Gestio Publicas
(iGG) ao incorporar dimensdes de sustentabilidade, inovagao e governancga, consolidando-se
como referéncia na mensuracao da maturidade institucional do setor publico brasileiro.

Os dados foram extraidos da base publica consolidada pelo TCU, composta por
variaveis estruturadas em eixos temadticos e indicadores padronizados, o que assegura
comparabilidade e consisténcia metodologica. Cada indicador foi revisado para confirmar sua
aderéncia aos constructos tedricos de Governanga, Gestao de Riscos, Integridade e Corrupgao,
garantindo que apenas varidveis validas e relevantes fossem incluidas no modelo. A
metodologia de constru¢do e operacionalizacdo das varidveis utilizadas neste estudo esta
detalhada no Apéndice C, que apresenta a correspondéncia entre os itens do iIESGo e os
constructos tedricos empregados no modelo estrutural.

Para a delimitacdo da amostra, foram inicialmente considerados todos os orgaos listados
no Relatério iESGo 2024 do TCU, totalizando 387 respondentes. Excluiram-se, no entanto, 73
orgaos pertencentes aos Poderes Legislativo e Judiciario, ou com atuagdo de apoio a Justica,
por ndo integrarem a estrutura do Poder Executivo Federal. Também foram retiradas 29
autarquias corporativas, cujas finalidades e regimes juridicos especificos dificultam a
comparagdo com os demais 6rgdos civis da administragao publica direta e indireta. Além disso,

15 orgdos nao vinculados a Unidades de Prestacdo de Contas (UPC) foram desconsiderados
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devido a caracteristicas administrativas incompativeis com os objetivos deste estudo. Apos a

aplicacdo desses critérios de exclusdo, a amostra final compreendeu 280 6rgaos pertencentes
exclusivamente ao Poder Executivo Federal.

Ressalta-se que os dados coletados no Relatério iIESGo nao refletem percepcoes
individuais ou anOnimas, mas respostas institucionais elaboradas por servidores com
conhecimento técnico sobre os temas avaliados. Essas informagdes passam por validacao da
alta administra¢do e devem estar apoiadas em evidéncias documentais, quando solicitadas pelo

TCU. Esse procedimento, descrito no Apéndice C, reforca a integridade e confiabilidade dos

dados.

3.3.3 Modelagem de Equag¢des Estruturais

A andlise foi conduzida por meio da Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM),
abordagem estatistica amplamente recomendada para testar modelos tedricos complexos com
multiplas relagdes simultaneas entre variaveis latentes e observadas. Segundo Hair et al.
(2019), a SEM permite avaliar de forma integrada as relagdes causais hipotetizadas,
combinando a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) e a regressdo multipla em um unico
modelo, o que confere maior precisao e validade preditiva aos resultados. Byrne (2013) reforca
que a SEM ¢ particularmente adequada quando o objetivo ¢ validar constructos tedricos
interdependentes, possibilitando verificar tanto os efeitos diretos quanto os efeitos
moderadores e mediadores dentro de uma estrutura tedrica consolidada.

No presente estudo, a SEM foi empregada para testar o modelo integrativo entre
Governanca, Gestao de Riscos e Integridade Publica, incluindo a variavel Corrupgao (COR)
como moderadora. A técnica mostrou-se apropriada por permitir a avaliagdo simultdnea das
relacdes estruturais (H1-H6) e dos efeitos condicionais (H3m, H4m e H6m), garantindo maior
consisténcia na analise das interdependéncias entre os constructos. Conforme destacam Hair
et al. (2019), a utilizacdo da SEM em pesquisas aplicadas a administragdo publica ¢ essencial
para assegurar validade convergente, discriminante € nomologica, atributos fundamentais a
robustez empirica de modelos tedricos multivariados.

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM ¢ uma técnica multivariada que emprega uma
familia de modelos estatisticos para explicar relagdes entre diversas variaveis, organizadas em
equagoes semelhantes as regressdes multiplas. Para Klem (1995), a SEM representa uma
extensdo da regressdo multipla, ao possibilitar a andlise simultdnea de multiplas varidveis

dependentes e a modelagem de relagdes causais complexas, como X influenciando Y e Y
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influenciando Z.

Dentre as estratégias de modelagem, foi adotada a abordagem de desenvolvimento de
modelos, na qual, apos a analise de um modelo basico, sua estrutura foi aprimorada por meio
de ajustes sucessivos nos modelos de mensuragdo e estrutural (Hair et al., 2009). A SEM
consolidou-se, em um curto intervalo de tempo, como uma técnica multivariada amplamente
empregada, sendo adaptada neste estudo aos objetivos propostos e as hipoteses formuladas. A
Figura 18 apresenta os seis estagios sequenciais implementados, sistematizados para atender
aos propositos da pesquisa, conforme as orientagdes de Byrne (2013) sobre o processo de

especificagdo, estimagdo, avaliagao e modificacdo de modelos.

Figura 18 - Processo de seis estagios para a Modelagem de Equagdes Estruturais
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Fonte: Hair et al. (2009).

A Figura 18 apresenta uma visdo esquematica dos seis estagios e das principais

atividades envolvidas no teste da SEM. O processo teve inicio com a sele¢do das varidveis a
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serem medidas e foi concluido com a avaliagdo do ajuste global do modelo estrutural. Em

todas as etapas, a teoria desempenhou papel fundamental, fornecendo a base conceitual para o
teste das hipoteses (Hair et al., 2009).

Os resultados da RSL forneceram a base tedrica para a defini¢do dos constructos
utilizados no modelo. Cada constructo foi composto por, no minimo, trés variaveis
mensuraveis, conforme recomendado por Hair et al. (2009). A defini¢do conceitual orientou a
selecdo dos indicadores disponiveis no Relatorio iESGo 2024, utilizados como variaveis
observadas nos modelos de mensuragao e estrutural, conforme apresentados no Quadro 18 e
no Apéndice B. Como a base de dados foi secundaria, ndo foram aplicadas escalas do tipo
Likert ou diferencial semantico, sendo utilizadas varidveis extraidas diretamente do
instrumento do iESGo.

De acordo com Hair et al. (2009), foi elaborada uma tabela com as variaveis associadas
a cada constructo, incluindo forma de mensuragao, estudos de referéncia e tipo de variavel,
conforme o Quadro 18. Optou-se por variaveis identificadas na literatura ou na RSL, em vez
de escalas validadas. Como os dados s3o oriundos do Relatério iESGo, validados pela alta
administracao dos 6rgaos e fundamentados em evidéncias documentais, sua utilizacao reforca
a confiabilidade dos constructos.

Quando disponivel, optou-se pela reutilizacdo de escalas previamente aplicadas em
estudos similares. Embora a literatura ofereca diversas escalas que demonstram como itens
podem representar constructos teoricos, ndo houve necessidade de desenvolver novas escalas
neste estudo. As variaveis utilizadas ja se encontravam reconhecidas e discutidas na literatura
especializada, conferindo fundamentagdo conceitual adequada e validade a mensuracao dos
fendmenos analisados.

No Estagio 2, referente ao desenvolvimento e a especificagdio do modelo de
mensuracdo, foram definidas as associa¢des entre os constructos latentes e suas respectivas
variaveis observadas. Cada constructo foi identificado, e seus indicadores designados com
base nas variaveis escolhidas. Embora essas relagcdes possam ser expressas por equagodes
estruturais, neste estudo foram representadas por meio de um diagrama de caminhos (Hair et
al., 2009). O modelo de mensuracao descreveu as conexdes entre as variaveis observadas e os
constructos latentes, relacionando indicadores empiricos a conceitos tedricos subjacentes
(Byrne, 2013).

O diagrama de caminhos representa visualmente as relagcdes esperadas entre os
constructos Governanga, Gestdo de Riscos e Integridade Publica, bem como as respectivas

variaveis mensuradas e suas inter-relagcdes (Hair et al., 2009). Nesse estagio, foi avaliada a
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integragdo entre todos os constructos, compondo um modelo de mensuragdo geral. A Figura

19 apresentou essa estrutura, desenvolvida com o uso do software Analysis of Moment
Structures (AMOS), conforme orientagcdes metodoldgicas de Byrne (2013), oferecendo uma

visao inicial do modelo construido nesta etapa.

Figura 19 — Modelo de mensuragao
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Fonte: elaborado pelo autor.

No Estagio 3, referente ao planejamento do estudo para a obtencdo de resultados
empiricos, com o modelo basico ja especificado em termos de constructos e varidveis
observadas, a aten¢do concentrou-se no delineamento da pesquisa e na definicdo do
procedimento de estimagdo. Essa etapa caracterizou-se como um estudo confirmatério, em que
a teoria de mensuragao foi testada a partir de pressupostos teoricos previamente definidos (Hair
et al., 2009; Byrne, 2013).

Adotou-se a abordagem baseada na covaridncia (CB-SEM), utilizando o Método de
Maxima Verossimilhanga (MLE), conforme indicado por Grimm e Yarnold (1995) e
Maruyama (1998), devido a sua robustez e aceitagdo em estudos com estruturas causais
complexas. O software utilizado foi o SPSS® (versao 21 para Windows®), reconhecido pela
sua interface intuitiva e capacidade de operacionalizar modelos estruturais completos (Byrne,
2013). O CB-SEM ¢ ideal para estudos confirmatoérios, permitindo a estimagdo precisa dos
parametros e a avaliacdo do ajuste do modelo por meio de indices como RMSEA e CFI,
garantindo robustez e precisao na validacdo de modelos complexos (Dash; Paul, 2021).

Embora ndo haja consenso sobre o tamanho ideal da amostra para aplicacdo da
Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM), estudos indicam que, para garantir estimativas
estaveis pelo método da Estimagdao por Maxima Verossimilhanga (MLE), sdo recomendados
entre 100 e 150 casos, sendo 200 considerados ideais (Klem, 1995; Hair et al., 2009). Amostras

entre 150 e 400 também sdo frequentemente sugeridas, a depender da complexidade do modelo,
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do ntimero de variaveis observadas e da magnitude dos coeficientes.

Inicialmente, foram examinadas as caracteristicas da amostra, com foco na
identificacdo de dados omissos, estatisticas descritivas das varidveis e presenga de outliers.
Esses procedimentos preliminares visaram garantir a adequacao dos dados as exigéncias da
técnica SEM e reduzir possiveis distor¢gdes na estimagao dos parametros (Hair et al., 2009).

Em seguida, foi planejado o modelo de Andlise Fatorial Confirmatdria (AFC), etapa
essencial para avaliar a validade do modelo de mensuragdo proposto. As variaveis utilizadas
correspondem a indicadores continuos derivados dos indices agregados do iIESGo, produzidos
pelo TCU por meio da conversdo das respostas originais e da aplicacdo de Analise de
Componentes Principais (ACP). Dessa forma, os indicadores foram tratados como variaveis
continuas reflexivas, conforme as recomendagdes metodoldgicas para AFC e SEM presentes
em Hair et al. (2019) e Maruyama (1998).

No Estagio 4, correspondente a avaliacdo do modelo de mensuraciao, com o modelo j&
especificado, os dados organizados e as decisdes metodologicas definidas, como a técnica de
estimacgao, foi conduzida a anélise de validade. Esse processo considerou tanto os indices de
ajuste global quanto as evidéncias especificas de validade dos constructos (Hair et al., 2009;
Byrne, 2013). A matriz de covaridncia das varidveis observadas representa a amostra,
enquanto o modelo de mensuragao refletiu a estrutura tedrica proposta.

A validacdo dos constructos foi conduzida por meio das validades convergente,
discriminante, nomologica e de expressdo. A validade convergente foi avaliada pelas cargas
fatoriais padronizadas (1), que deveriam ser superiores a 0,5, sendo valores acima de 0,7
preferiveis. Além disso, a Variancia Extraida (VE) deveria atingir pelo menos 50%, sendo
70% o valor ideal para assegurar a confiabilidade do constructo (Hair et al., 2009; Maruyama,
1998). A validade discriminante, por sua vez, foi verificada pela comparagdo entre as
variancias extraidas e as correlagdes quadradas entre os constructos, garantindo que cada fator
medisse um conceito distinto (Grimm; Yarnold, 1995; Hair et al., 2009).

A validade nomologica foi analisada com base na coeréncia entre os constructos € as
relagdes esperadas conforme a teoria subjacente. A matriz de correlacdes entre os fatores
forneceu o suporte empirico para essa avaliacao (Hair et al., 2009; Byrne, 2013). J4 a validade
de expressdo, estabelecida antes dos testes tedricos da AFC, garantiu a clareza semantica e
teodrica dos itens, sendo considerada uma das etapas mais relevantes sob a perspectiva pratica
da mensuracao (Byrne, 2013; Maruyama, 1998).

Em relacao ao ajuste geral do modelo, os resultados da AFC incluiram diversos indices.

A avaliagdo concentrou-se nos Indicadores de Qualidade de Ajuste (GOF), que medem a
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capacidade do modelo de reproduzir a matriz de covariancia observada. Entre os principais

indices analisados estiveram: o Qui-Quadrado (¥?), que testa a diferenga entre as matrizes
observada e estimada; o Indice de Qualidade de Ajuste (GFI), que reflete a proporgdo da
varidncia explicada; a Raiz Padronizada do Residuo Médio (RMR), que calcula as
discrepancias médias entre as matrizes; ¢ a Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximagao
(RMSEA), que considera a parcimonia do modelo. Esses critérios estdo sistematizados no

Quadro 18, com suas defini¢des e parametros de interpretacao.

Quadro 18 — indices de ajuste utilizados para validar o modelo de mensuragéo

Tipos de Indices Indicadores Pontos de Corte Referéncias
Ajuste Absoluto Qui-Quadrado )
(medida de (inclusive padronizado <30 Dash ¢ Paul (2021)
qualidade) e significancia)
Ajuste Absoluto RMSEA (inclusive RM;{EAAS Ef)‘ ; ;)é ICOFI - Hair et al. (2009); Hooper,
(medida de erro) intervalo de confianga) 0 9’0 Coughlan e Mullen (2008)
. Dash ¢ Paul (2021); Hair
g‘;gﬁfﬁgi‘gﬁg RSMR RSMR < 0,08 et al. (2009); Hooper,
Coughlan e Mullen (2008)
. Dash e Paul (2021); Hair et
Ajuste
Incremental CF1 CF1>0,90 al. (2009); Hooper,
Coughlan e Mullen (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hair et al. (2009), Hooper, Coughlan ¢ Mullen (2008).

A selecdo dos indices de ajuste seguiu as recomendagdes de Hair et al. (2019) e Brown
(2015), com base em critérios amplamente aceitos para modelos confirmatorios. Foram
considerados adequados os valores de y*/df <5, CFI e TLI > 0,90, RMSEA < 0,08 ¢ SRMR <
0,08, garantindo equilibrio entre qualidade de ajuste e parcimdnia do modelo. A combinagao
de medidas de ajuste absoluto e incremental permitiu avaliar de forma abrangente a adequagao
do modelo teodrico aos dados empiricos, assegurando sua validade de mensuragao e estrutural,
bem como a consisténcia tedrica e a confiabilidade dos resultados obtidos.

Apo6s a validacdo do modelo de mensuragdo, o estudo avangou para o Estagio 5,
referente a especificacdo do modelo estrutural. Nessa etapa, foram definidas as relagdes de
dependéncia entre os constructos, com base nas hipoteses formuladas a partir do modelo
tedrico proposto. Cada hipdtese representa uma relacao especifica a ser testada, possibilitando
a andlise das interdependéncias entre os constructos (Hair et al., 2009).

O diagrama de caminhos assumiu papel central ao representar, simultaneamente, a
estrutura de mensuragdo e a estrutura causal do modelo, configurando o que se denomina
modelo geral. Esse diagrama ilustrou tanto os constructos e seus respectivos indicadores

quanto as relagdes estruturais propostas entre eles. Para tal representacao, determinou-se uma
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unidade analitica adequada, que tornou explicitas as distingdes entre constructos exdogenos e

endogenos, além de contemplar aspectos metodologicos relevantes, como o tamanho da
amostra e a identificacdo do modelo (Hair et al., 2009; Byrne, 2013).

As variaveis latentes exdgenas, analogas as variaveis independentes, foram aquelas
que influenciaram diretamente outras varidveis no modelo, provocando flutuagdes em seus
valores. Em contraste, as variaveis latentes endégenas atuaram como variaveis dependentes,
sendo influenciadas, de forma direta ou indireta, pelas exdgenas. Essa distingdo conceitual é
fundamental em modelagem de equagdes estruturais, pois as variacdes nas variaveis
endogenas sdo explicadas pelo modelo teodrico, enquanto as exdgenas sdo consideradas
determinadas por fatores externos (Hair et al., 2009; Byrne, 2013).

Neste momento, foram retomadas as hipdteses de pesquisa apresentadas no item 2.5,
destacando-se a importancia de vincula-las as relagdes causais esperadas entre os constructos.
Essas hipoteses serviram de base para os testes realizados no modelo estrutural, permitindo

uma avaliagdo empirica da teoria proposta. As hipoteses formuladas foram:

H1: A governanca publica exerce influéncia positiva sobre a gestao de riscos.
H2: A gestio de riscos exerce influéncia positiva sobre a governanca publica.
H3: A governanca publica exerce influéncia positiva sobre a integridade publica.
H3m: A corrupc¢io modera o impacto da Governanca e Integridade.

H4: A integridade publica exerce influéncia positiva sobre a governanga publica.
H4m: A corrup¢io modera o impacto da Integridade e Governanca.

HS: A gestio de riscos exerce influéncia positiva sobre a integridade publica.
H6: A integridade publica exerce influéncia positiva sobre a gestdo de riscos.

Hé6m: A corrup¢io modera o impacto da Integridade e Gestao de Riscos.

Para a estimagdo dos parametros do modelo de equacdes estruturais, foi adotado o
método da MLE. Essa técnica tem sido amplamente recomendada por sua robustez na analise
de varidveis continuas e por gerar estimativas consistentes mesmo diante de violagdes
moderadas da normalidade (Hair et al., 2019; Kline, 2016). A verificacdo da normalidade
multivariada foi realizada por meio do coeficiente de curtose de Mardia, cujo Critical Ratio
(CR) apresentou valor absoluto superior a 3, indicando viola¢do desse pressuposto.

Apesar dessa violagdo, o método MLE foi mantido, considerando que permanece
adequado para amostras superiores a 200 observagdes, conforme sugerido por Byrne (2010) e

West, Finch e Curran (1995). Com o intuito de aumentar a precisao das estimativas e corrigir



128
possiveis vieses nos erros-padrao, foi empregada a técnica de bootstrap bias-corrected com

2.000 reamostragens.
Para facilitar a visualizagdo das relagdes hipotetizadas, foi construido o diagrama de
caminhos apresentado na Figura 20, representando graficamente as relagdes causais entre os

constructos propostos no modelo teodrico.

Figura 20 — Diagrama de caminhos das relagdes entre constructos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura representa o modelo estrutural proposto, que descreve os caminhos entre os
constructos tedricos. O objetivo ¢ analisar como a governanga influencia a gestdo de riscos
(H1) e a integridade publica (H3). O modelo também considera os efeitos da gestdo de riscos
sobre a integridade publica (HS), bem como as relagdes de retorno entre os constructos, da
gestdao de riscos para a governanga (H2) e da integridade publica para a governancga (H4) e
para a gestao de riscos (H6). Esses caminhos refletem a interdependéncia entre os mecanismos
institucionais analisados.

Ap0s a validagdo do modelo estrutural base, foram testados os efeitos de moderacdo
da variavel Corrup¢ao (H3m, H4m e H6m), com o propdsito de avaliar se a presenca de
praticas anticorrupcao altera a forca ou a direcao das relagdes entre Governanca, Gestdo de
Riscos e Integridade Publica. Essa modelagem interativa foi conduzida por meio da criagao de
termos de interagdo entre variaveis centradas, conforme as recomendagdes de Aiken e West
(1991), Hair et al. (2019) e Maruyama (1998).

A inclusdo desses efeitos moderadores amplia a compreensdo sobre a dindmica
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institucional, permitindo verificar se contextos de maior ou menor exposicdo a corrupgao

modificam a intensidade das influéncias entre os constructos, fortalecendo a consisténcia
tedrica e empirica do modelo proposto.

Por fim, no estagio 6, realizou-se a avaliacdo da validade do modelo estrutural, etapa
dedicada a verificagdo empirica das relagcdes causais previstas teoricamente. Essa analise so
foi conduzida apdés a validagdo do modelo de mensuragdo no estagio 4 (Hair et al., 2009). O
modelo estrutural, representado no diagrama de caminhos, foi estimado para verificar o ajuste
global e a coeréncia das relagdes entre os constructos com as hipdteses formuladas.

Segundo Hair et al. (2009), um modelo estrutural ¢ considerado valido quando os
parametros estimados atendem a dois critérios fundamentais: (a) s3o estatisticamente
significativos e possuem a direcao esperada (positiva ou negativa); e (b) ndo sdo triviais, com
cargas padronizadas de magnitude relevante.

Além dos indices de ajuste, outras verificagdes foram realizadas, conforme
recomendam Hair et al. (2009): (a) o valor de qui-quadrado do modelo estrutural ndo pode ser
inferior ao do modelo de mensuracdo; (b) as cargas fatoriais padronizadas devem manter
estabilidade entre os modelos; (c) os pardmetros estimados devem ser significativos ao nivel
de 5% (p < 0,05); (d) os sinais das relagdes devem estar de acordo com as diregdes teoricas;
(e) as variancias explicadas dos constructos endogenos devem se aproximar de 1; (f) os
residuos padronizados nao devem exceder 4; e (g) os indices de modificacdo devem ser

interpretados com base teorica, evitando ajustes empiricos ndo fundamentados.

3.3.4 Teste de Moderagao

Além da estimag@o do modelo estrutural principal, realizou-se um teste complementar
de efeito moderador, com o objetivo de verificar se a varidvel Corrupcao (COR) altera a
intensidade das relacdes entre Governanga (GOV), Gestdo de Riscos (GRI) e Integridade
Publica (INT). O teste foi conduzido por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM)
no software AMOS e da anélise de regressdo no SPSS para os termos de interagdo, seguindo as
diretrizes metodoldgicas de Hair et al. (2019), Byrne (2013) e Maruyama (1998).

Seguiu-se 0 método da moderagdo interativa, que consiste na criacado de uma variavel
moderadora obtida a partir do produto entre as variaveis centradas (mean-centered variables)
(Aiken; West, 1991; Hair et al., 2019; Byrne, 2013). Essa técnica reduz a multicolinearidade e
possibilita examinar se o impacto da Governanga sobre a Integridade e a Gestao de Riscos varia

em funcdo da presenca de mecanismos institucionais anticorrup¢ao, refletidos nos indices
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agregados de corrupcao utilizados como variavel moderadora.

A inclusdo dos termos de interagdo no modelo estrutural permitiu avaliar efeitos
condicionais e identificar se o contexto de maior ou menor exposi¢ao a corrup¢ao modifica a
direcdo ou a forca das relagdes entre os constructos (Christensen; Leagreid; Rykkja, 2020;

Bovens; Goodin; Schillemans, 2014; Oecd, 2020).

3.3.5 Analise dos Dados

Os dados foram analisados por meio de técnicas estatisticas multivariadas.
Inicialmente, aplicou-se a AFC, utilizando o método de Maxima Verossimilhanga (MLE), com
suporte do software AMOS 21.0, a fim de testar o modelo de mensuragdo. Por fim, realizou-
se a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) para examinar as relagdes hipotetizadas entre
governanga publica, gestdo de riscos e integridade publica, com base nos indices de ajuste
recomendados pela literatura (Byrne, 2016; Hair et al., 2019)

A andlise ocorreu em duas etapas complementares e independentes da coleta.
Inicialmente, procedeu-se a preparagdo e organizacdo dos dados, com a padronizacido dos
indicadores e a verificacdo da normalidade, linearidade e auséncia de outliers. Em seguida,
foram aplicadas as técnicas estatisticas necessarias a validagdo e testagem do modelo tedrico.

A primeira etapa analitica envolveu o calculo dos indices de confiabilidade e validade
(alfa de Cronbach, confiabilidade composta, Variancia Extraida Média (AVE) e KMO),
conforme recomendag¢des de Hair et al. (2019). Posteriormente, foi conduzida a SEM, descrita
na secao 3.3.3, para testar as hipoteses de relacionamento entre os constructos (H1-H6) e os
efeitos moderadores da variavel Corrupc¢do (H3m, H4m e H6m).

A SEM foi operacionalizada por meio do software AMOS, utilizando o método de
estimagao maximum likelihood. Foram analisados os indices globais de ajuste (y*/gl, CFI, TLI,
RMSEA e SRMR), além das cargas fatoriais padronizadas, residuos padronizados e
correlagdes entre varidveis latentes, assegurando a robustez do modelo final. Essa etapa teve
como objetivo validar empiricamente a estrutura tedrica proposta, confirmando a adequagao

dos constructos e o poder explicativo das relacdes testadas.

3.3.6 Limitacdes do Método

A pesquisa apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas na interpretacao

dos resultados. Em primeiro lugar, o uso de dados secundérios impde restrigdes quanto a
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disponibilidade, completude e padronizacao das informagdes. Embora o Relatério iIESGo 2024

fornega dados consistentes validados institucionalmente, eventuais lacunas na uniformidade
de respostas e na cobertura de todos os aspectos relevantes a governanga, gestdo de riscos e
integridade podem limitar a abrangéncia da analise.

A Administragdo Publica Federal brasileira ¢ composta por organizagdes com
estruturas, competéncias e niveis de autonomia variados, incluindo Ministérios, Autarquias,
Fundacdes e Empresas Estatais Dependentes. Essa heterogeneidade institucional resulta em
praticas de gestdo assimétricas, auséncia de padronizacao de processos, diferencas culturais e
variacdes na implementagao de politicas normativas, o que dificulta a comparabilidade entre
os orgdos (Peters, 2015; Pollitt; Bouckaert, 2017). Além disso, o questionario iESGo ¢
preenchido por servidores que representam a Alta Administragdo, o que pode tanto conferir
maior confiabilidade quanto induzir respostas institucionalmente desejaveis, devido a possivel
influéncia de vieses de desejabilidade social (Podsakoft et al., 2003).

Do ponto de vista estatistico, SEM apresenta limitagdes metodologicas inerentes a sua
aplicagdo. A técnica requer amostras grandes, distribui¢do aproximadamente normal dos
dados, auséncia de multicolinearidade severa e especificacgao teorica precisa (Hair et al., 2019;
Kline, 2016). Embora o MLE seja relativamente robusto a desvios moderados de normalidade,
violagoes severas dessa suposicado podem comprometer a acuracia das estimativas, sobretudo
em modelos complexos. Para mitigar esse risco, foram aplicadas técnicas de bootstrap com
corregao de viés (West; Finch; Curran, 1995).

Por fim, as especificidades do contexto brasileiro e do setor publico federal restringem
a generalizacdo dos resultados para outras esferas administrativas, como os niveis estadual e
municipal, ou para administragcdes publicas de outros paises com estruturas institucionais
distintas. As descobertas devem ser interpretadas a luz das particularidades da governanga e
das praticas de integridade no Brasil (Denhardt; Denhardt, 2003; Christensen, Lagreid;
Rykkja, 2020).
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As analises quantitativas deste estudo serdo conduzidas conforme os estagios
metodoldgicos propostos para a SEM, conforme ilustrado na Figura 18. Cada etapa foi
detalhadamente descrita e aplicada de acordo com a sequéncia logica que compreende: (1) a
definicdo dos construtos e varidveis observaveis; (2) a especificagdo do modelo de
mensura¢ao; (3) o planejamento empirico com defini¢ao amostral e tratamento de dados; (4)
a avaliacao da validade do modelo de mensuragao; (5) a conversao e especificacao do modelo
estrutural; e (6) a avaliagdo da validade estrutural, com subsequente extragdo de conclusdes
substantivas e recomendagdes.

No Estagio 1, que compreende a definicdo dos construtos e varidveis observaveis, a
RSL permitiu identificar os principais conceitos tedricos e empiricos, os quais estdo
sintetizados nos Quadros 16 e 17, apresentados no Capitulo 3. Esses quadros atenderam aos
objetivos previstos para essa etapa, ao mapear e operacionalizar os constructos latentes com
suas respectivas variaveis observadas. No Estdgio 2, o modelo de mensuragdo derivado da
RSL foi especificado e estd apresentado na Figura 19, consolidando as relagdes entre os
constructos e suas variaveis indicadoras. Os desdobramentos dos demais estdgios serdo
apresentados posteriormente.

A verificagdo inicial do banco de dados secundario ndo identificou valores ausentes
(missing values) em nenhuma das varidveis observadas, resultando em 280 casos completos.
Conforme Hair et al. (2019) e Byrne (2010), a auséncia de dados faltantes assegura maior
robustez as analises subsequentes, eliminando a necessidade de procedimentos adicionais de
imputagdo ou exclusdo de casos.

Para fins de padronizacdo terminoldgica nesta tese, os termos “orgdos”, “entidades”,
“organismos” e outras variagdes serao referidos, de forma unificada, como organizagdes. No
contexto da pesquisa, 0 termo abrange ministérios, 6érgaos publicos, autarquias, fundagoes,
sociedades de economia mista e empresas publicas.

A amostra final foi composta por 280 organiza¢des do Poder Executivo Federal, das
quais 40 (14%) pertencem a Administracdo Direta e 240 (86%) a Administragdao Indireta.
Procedeu-se a analise descritiva dessa amostra, abrangendo organizacdes atuantes em diferentes
setores, como educagdo, saude, infraestrutura, defesa e justica, com foco nas praticas de
governanga, gestao de riscos e integridade publica.

Foram examinadas varidveis categdricas e continuas relacionadas a vinculagdo

administrativa, ao escopo de atuacgdo e aos indicadores de maturidade institucional. Essa etapa
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permitiu identificar padroes, frequéncias e lacunas entre os diferentes tipos de organizagdes,

oferecendo subsidios empiricos para a modelagem estatistica conduzida nas fases subsequentes
da pesquisa.

Com o objetivo de aprofundar a compreensao sobre o estdgio de desenvolvimento das
praticas institucionais das organizacdes analisadas, realizou-se também a analise descritiva dos
constructos que compdem o modelo tedrico da pesquisa: Governanga (GOV), Gestao de Riscos
(GRI) e Integridade (INT). Essa etapa prévia foi fundamental para verificar a consisténcia dos
dados, avaliar tendéncias iniciais e preparar as bases para a modelagem estrutural. Além disso,
foram avaliados os indicadores de assimetria (skewness) e curtose (kurtosis), com o objetivo de
verificar padrdes de concentragdo, desvios na distribuicdo dos dados e eventuais indicios de
comportamento atipico nos niveis de maturidade institucional. A Tabela 1 apresenta uma visao
geral dos constructos analisados, servindo como referéncia para interpretacdes preliminares e

para fundamentar as analises estatisticas avancadas conduzidas nas etapas subsequentes.

Tabela 1 - Estatisticas descritivas dos indicadores dos constructos

Indicador Média Desvio Padrao Minimo Maximo Assimetria Curtose
GOV1 0,530 0,227 0,026 0,986 -0,039 -0,656
GOV2 0,591 0,238 0,022 0,986 -0,259 -0,704
GOV3 0,788 0,303 0 1 -1,300 0,349
GOV4 0,515 0,365 0 1 0,193 -1,477
INT1 0,718 0,329 0 1 -0,861 -0,701
INT2 0,353 0,384 0 1 0,737 -1,043
INT3 0,566 0,375 0 1 -0,183 -1,519
INT4 0,482 0,362 0 1 0,178 -1,398
INT5 0,453 0,371 0 1 0,318 -1,418
GRI1 0,662 0,392 0 1 -0,605 -1,35
GRI2 0,559 0,393 0 1 -0,168 -1,654
GRI3 0,504 0,402 0 1 0,093 -1,692
GRI4 0,501 0,408 0 1 0,133 -1,679
GRI5 0,326 0,320 0 1 0,874 -0,550

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

As pontuagdes de GOV1 e GOV2 nio tiveram o minimo e maximo entre 0 e 1 devido
ao processo de agregacdo das respostas do Relatorio iESGo, que pode resultar em valores
proximos das extremidades, mas ndo necessariamente completos. Isso, porém, nao afeta a
validade dos dados, pois as conclusdes do estudo permanecem consistentes e adequadas.

As médias observadas variaram de 0,326 (GRI5) a 0,788 (GOV3), refletindo distintos

niveis de maturidade institucional nas dimensdes avaliadas. De maneira geral, os desvios padrao
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indicam boa variabilidade dos dados, com valores moderados em todos os constructos,

oscilando entre 0,227 (GOV1) e 0,393 (GRI2) (Hair et al., 2019).

Quanto a analise de normalidade, as distribuigdes mostraram-se relativamente
simétricas, exceto por alguns casos. Os valores de assimetria variaram de -1,300 (GOV3) a
+0,874 (GRIS), enquanto a curtose apresentou valores entre -1,692 (GRI3) e 0,349 (GOV3),
apontando para distribui¢cdes levemente com curtose negativa em grande parte dos indicadores
(Byrne, 2010).

A maior parte das variaveis apresenta comportamento satisfatorio para a aplicacao das
técnicas de analise fatorial e modelagem de equagdes estruturais. Vale destacar que o indicador
GRI5 apresentou a maior assimetria positiva (0,874), indicando concentracdo de valores em
torno de niveis mais baixos, enquanto GOV 3 apresentou a maior assimetria negativa (-1,300),
sugerindo concentracdo em valores mais altos, aspectos considerados na etapa subsequente da
analise fatorial confirmatéria (Hair et al., 2021).

Entre os constructos, GOV apresentou as maiores médias, variando de 0,52 (GOV4) a
0,79 (GOV3), com distribui¢des proximas a simetria e curtoses dentro dos padrdes aceitaveis,
evidenciando um nivel consolidado de praticas de governanca nas organizacdes avaliadas (Hair
et al., 2019). O constructo INT revelou médias entre 0,35 (INT2) e 0,72 (INTI1), com
variabilidade moderada e amplitudes completas (minimo = 0; maximo = 1), indicando que,
apesar de avangos em algumas dimensdes, ainda existem desafios para a plena
institucionalizacdo da integridade (Byrne, 2010). J4 o constructo GRI apresentou médias mais
baixas, variando de 0,33 (GRI5) a 0,66 (GRII), com alta variabilidade e maior dispersdo dos
dados, apontando para diferentes estagios de maturidade entre as organizacdes (Hair et al.,
2021).

A analise descritiva indicou niveis distintos entre os constructos, com maiores médias
para Governanca, seguidas por Integridade e, por fim, Gestdo de Riscos. Os valores minimo e
maximo ficaram entre 0 e 1, como esperado em escalas padronizadas. Os coeficientes de
assimetria e curtose estdo dentro dos limites aceitaveis, indicando normalidade univariada e
viabilidade para as analises fatoriais e estruturais (Byrne, 2010; Hair et al., 2019).

A normalidade multivariada foi verificada por meio do teste de Mardia (1971). Os
resultados indicaram valores dentro dos limites aceitaveis, ndo comprometendo a estimagao por
maxima verossimilhanca (MLE). Casos extremos foram avaliados por distancia de
Mahalanobis, sem impacto significativo sobre os parametros estimados (Hair et al., 2019; Kline,
2016). Dessa forma, optou-se pela utilizacdo do método bootstrap bias-corrected com 2000

amostras no AMOS, que oferece estimativas robustas mesmo na auséncia de normalidade
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multivariada, assegurando a validade dos resultados obtidos. O procedimento apresentou

valores médios estaveis para as discrepancias (ML discrepancy = 161,26; erro padrdo =~ 0,54),

demonstrando a consisténcia das estimativas sob reamostragem.

4.2 Perfil das Organizagdes

Além das andlises descritivas dos constructos, foi realizada uma exploracdo das
variaveis categoricas da amostra, com o objetivo de caracterizar os perfis institucionais das
organizagdes analisadas e identificar contextos que possam influenciar suas praticas de
governanga, riscos ¢ integridade. Foram consideradas as variaveis natureza juridica, tematica

setorial e setor de atuagao.

4.2.1 Tipo Administrativo

Foi realizada uma andlise descritiva dos constructos considerando o tipo de
administracdo, com o objetivo de identificar diferengas entre organizacdes da Administracao
Direta e Administracdo Indireta. A comparacao abrange os constructos de Governanga (GOV),
Gestao de Riscos (GRI) e Integridade (INT).

Os resultados, apresentados na Tabela 2, mostram as médias dos constructos em cada
grupo e as respectivas diferengas. Essas diferencas foram posteriormente avaliadas

estatisticamente, conforme descrito a seguir.

Tabela 2 - Médias e diferencas dos constructos por tipo de administragéo

Comtraco A0 Adwinbivaio | Ditrnts | aorp  Reulads
GOV 0,596 0,563 0,033 0,474 Nao significativo
INT 0,502 0,494 0,008 0,880 Nao significativo
GRI 0,503 0,478 0,025 0,670 Nao significativo

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
Nota: Adotou-se nivel de significancia de 5% (p < 0,05) para interpretagdo dos resultados.

A fim de verificar se existiam diferencas significativas entre os tipos de administragao,
direta e indireta, em relacdo aos constructos de governanga, gestdo de riscos e integridade
publica, foi aplicado o teste ¢ de Student para amostras independentes. Esse procedimento
estatistico ¢ adequado quando se pretende comparar médias de dois grupos distintos e avaliar

se as diferengas observadas sdo estatisticamente relevantes (Field, 2013).
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Os resultados demonstraram que, no caso de Governanca (GOV), a média foi

ligeiramente superior na Administragdo Direta (0,596) em comparacdo a Indireta (0,563).
Contudo, essa diferencga ndo alcangou significancia estatistica (p = 0,474), indicando que o tipo
de administra¢dao nao exerce influéncia substancial sobre esse constructo.

Para Integridade (INT), observou-se padrao semelhante: a média da Administragao
Direta (0,502) foi levemente maior do que a da Indireta (0,494), mas novamente sem
significancia estatistica (p = 0,880). Esse achado sugere que praticas de integridade tendem a
apresentar niveis homogéneos entre os dois grupos analisados, reforcando a ideia de que a
institucionalizagdo da integridade depende mais de fatores estruturais do que do tipo de
administracao (Filgueiras, 2011; Bovens; Goodin; Schillemans, 2014).

Por fim, em relacdo a Gestdo de Riscos (GRI), a Administragdo Direta apresentou média
de 0,503, enquanto a Indireta registrou 0,478. Embora a Administra¢do Direta tenha exibido
resultado ligeiramente superior, o teste t também ndo revelou significancia estatistica (p =
0,670). Assim, constata-se que, mesmo havendo pequenas variagdes entre as médias, ndo ha
evidéncia empirica suficiente para afirmar que os tipos de administragdo se diferenciem quanto
a maturidade da gestdo de riscos (Vieira; Barreto, 2019)

De modo geral, a andlise evidencia que as diferencas de médias entre Administracao
Direta e Indireta sdo marginais € ndo estatisticamente significativas. Esse resultado aponta para
uma relativa homogeneidade no comportamento dos constructos entre os dois grupos,
reforcando que os fatores que sustentam a governanga, a gestdo de riscos e a integridade no
Poder Executivo Federal estdo menos relacionados ao tipo organizacional e mais associados a
consolidagdo de arranjos institucionais (Oliveira; Abib, 2023), a cultura administrativa
(Denhardt; Denhardt, 2003) e a mecanismos transversais de coordenacdo (Christensen;

Laegreid; Rykkja, 2020).

4.2.2 Natureza juridica

Quanto a natureza juridica, observa-se que, das 280 organizagdes analisadas, 40
pertencem a Administracdo Direta, composta por ministérios e entidades equivalentes,
enquanto 240 integram a Administragdo Indireta. Destas, 153 sdo autarquias (64%), 26
fundacdes publicas (11%), 42 empresas publicas (17%) e 19 sociedades de economia mista
(8%). Essa diversidade institucional evidencia a complexidade da estrutura administrativa

federal, refletindo distintos regimes juridicos, graus de autonomia e formas de organizagdo —
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fatores que podem influenciar a adogdo e a maturidade das praticas de governanga, gestao de

riscos e integridade nas organizagdes analisadas.

A distingdo entre Administracio Direta e Indireta traduz diferengas estruturais
relevantes que impactam o grau de institucionalizagdo dessas praticas. Enquanto a
Administragdo Direta, mais vinculada ao nucleo estratégico do governo, tende a apresentar
maior conformidade normativa e aderéncia a diretrizes centrais, a Administra¢do Indireta,
caracterizada por autonomia gerencial e diversidade organizacional, revela maior varia¢ao na
maturidade e consolidagdo das praticas de governanga, riscos e integridade.

As autarquias, que formam a maioria da amostra, possuem vinculagdo direta ao Estado,
embora detenham autonomia administrativa e financeira, com competéncias legalmente
definidas e sujeitas a maior controle estatal.

As fundagdes publicas agregam ao conjunto entidades voltadas a fins cientificos,
educacionais, culturais e assistenciais, cuja atuacdo frequentemente demanda maior
flexibilidade organizacional e modelos proprios de gestdo.

Por sua vez, as empresas publicas e as sociedades de economia mista, que representam
25% da amostra, operam sob l6gica hibrida, conjugando objetivos de interesse publico com
caracteristicas e praticas empresariais. Essas entidades, mais expostas a ambientes
competitivos, tendem a adotar modelos de gestdao por resultados e praticas de governanca
corporativa, o que potencialmente favorece mecanismos mais estruturados de gestao de riscos,
integridade e accountability.

Esse panorama evidencia que a natureza juridica ¢ um fator institucional relevante, pois
influencia tanto as estruturas de governanga quanto a cultura organizacional, impactando
diretamente os niveis de maturidade das praticas de governanga, gestdo de riscos e integridade

no ambito da Administragdo Publica Federal.

4.2 Avaliagao do Modelo de Mensuragao

Antes da modelagem estrutural, ¢ fundamental validar empiricamente o modelo de
mensuracdo, a fim de garantir que os constructos tedricos propostos sejam representados de
forma estatisticamente consistente. Seguindo as recomendacdes de Hair et al. (2021), essa etapa
foi conduzida por meio da Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), utilizada para avaliar a
estrutura fatorial, a qualidade de ajuste do modelo e a adequagdo dos indicadores a seus

respectivos constructos.
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A AFC possibilita confirmar empiricamente a estrutura tedrica previamente definida,
verificando se os itens apresentam cargas fatoriais satisfatorias e se o modelo atende aos
critérios de confiabilidade e validade convergente e discriminante. Conforme destacado por
Hair et al. (2019), essa técnica ¢ essencial para assegurar que os constructos latentes sejam
medidos de forma robusta e coerente antes da estimacao do modelo estrutural.

Foram apresentados os valores de média e desvio padrao dos indicadores, os resultados
do teste de KMO e do teste de esfericidade de Bartlett, as comunalidades extraidas, as cargas
fatoriais e a variancia total explicada pelo fator de cada constructo. Esses resultados permitem
verificar a adequagdo da amostra, a fatorabilidade da matriz de correlagdes, a representatividade
dos indicadores e a unidimensionalidade do constructo, estabelecendo as bases para a analise

confirmatoria subsequente (Hair et al., 2019; Tabachnick; Fidell, 2013; Fabrigar et al., 1999).

4.3.1 Anélise Fatorial Confirmatoria

A Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) constitui uma etapa fundamental na validagao
do modelo de mensuracao, permitindo testar, de forma estatistica, a adequacdo da estrutura
fatorial previamente definida (Hair et al., 2019; Byrne, 2013). A AFC parte de um modelo
tedrico especificado a priori, cujos pardmetros sdo estimados e avaliados quanto a sua
confiabilidade, validade convergente e discriminante (Maruyama, 1998; Grimm; Yarnold,

2000).

4.3.1.1 Analise Confirmatoria e Evidéncias de Validade do Constructo GOV

A Tabela 3 apresenta os resultados da AFC do constructo GOV, incluindo as medidas
de adequag¢dao da amostra, comunalidades, varidncia explicada e cargas fatoriais dos

indicadores.

Tabela 3 — Analise Fatorial Confirmatoria do Constructo GOV
INDICADORES MEDIA DESVIO PADRAO COMUNALIDADES CARGAS FATORIAIS

GOV1 0,530 0,227 0,977 0,926
GOV2 0,591 0,302 0,999 0,838
GOV3 0,790 0,365 0,999 0,821
GOV4 0,515 0,238 0,962 0,964

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: KMO = 0,762; Teste de Esfericidade de Bartlett: x> (6) = 970,266; p < 0,001; Variancia explicada pelo
fator: 79,10%.
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A AFC para o constructo GOV demonstrou forte adequacao estatistica a8 modelagem
fatorial. O indice KMO foi de 0,762, indicando boa medida de amostragem, e o teste de
esfericidade de Bartlett foi significativo (> =970,266; p <0,001), confirmando a fatorabilidade
da matriz de correlagoes. O alfa de Cronbach do constructo foi de 0,886, evidenciando excelente
consisténcia interna (Hair et al., 2019). A extracdo revelou um unico fator responsavel por
79,10% da variancia total, o que refor¢a a unidimensionalidade do constructo. As
comunalidades e as cargas fatoriais apresentaram valores elevados, demonstrando a forte
representatividade dos itens no fator latente.

Para reforgar a validade convergente do constructo GOV, foram analisadas as
correlagdes entre os indicadores, a fim de Hair verificar se os relacionamentos observados estao
alinhados as expectativas tedricas da mensuragao proposta. A Tabela 4 apresenta a matriz de
correlagdes que serviu de base para essa analise, permitindo identificar associacdes

significativas e consistentes entre os itens que compdem o constructo (Hair et al., 2009).

Tabela 4 - Matriz de correlacdes dos indicadores de GOV

INDICADORES GOV1 GOV2 GOV3 GOV4
GOV1 1 926 ,676 ,663
GOV2 ,926 1 , 7158 ,723
GOV3 ,676 ,758 1 ,557
GOV4 ,663 ,723 ,557 1

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando saida do software SPSS.

As correlagdes de Pearson entre os indicadores variaram de 0,557 a 0,926, todas
significativas ao nivel de 1%, evidenciando associacdes moderadas a fortes. Segundo Hair et
al. (2019) e Tabachnick e Fidell (2013), esse padrdo indica boa consisténcia interna e validade

convergente, sem sugerir problemas de multicolinearidade.

4.3.1.2 Analise Confirmatoria e Evidéncias de Validade do Constructo INT

A Tabela 5 apresenta os resultados da AFC aplicada ao constructo INT, com o objetivo

de verificar a adequagdo dos dados e a consisténcia dos indicadores.

Tabela 5 — Resultados da Analise Fatorial Confirmatéria do Constructo INT
INDICADOR MEDIA DESVIO PADRAO COMUNALIDADE CARGA FATORIAL

INT1 0,717 0,328 0,991 0,684
INT2 0,354 0,384 0,915 0,697
INT3 0,567 0,374 0,771 0,849
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INT4 0,483 0,362 0,733 0,854

INT5 0,453 0,370 0,862 0,767
Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: KMO = 0,831; Teste de Esfericidade de Bartlett: y2(10) =495,295; p <0,001; Variancia explicada pelo fator:
59,81%.

A AFC aplicada ao constructo INT revelou resultados satisfatorios quanto a
unidimensionalidade do fator, com uma variancia explicada de 59,81% para o primeiro
componente. O indice KMO foi de 0,831, valor considerado "muito bom" para a adequacao da
amostra (HAIR et al., 2019), enquanto o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo (y*
(10) =495,295; p <0,001), confirmando a fatorabilidade da matriz de correlacdes.

As comunalidades extraidas variaram entre 0,733 (INT4) e 0,991 (INT1), indicando que
a maior parte da variancia de cada item foi explicada pelo fator comum. Todos os itens
apresentaram comunalidades superiores ao ponto de corte de 0,50 recomendado por Hair et al.
(2019).

As cargas fatoriais padronizadas variaram entre 0,684 (INT1) e 0,854 (INT4), todas
acima do valor minimo de 0,50 indicado pela literatura (Byrne, 2013; Grimm; Yarnold, 2000),
com destaque para os itens INT3 (0,849) e INT4 (0,854), que demonstraram maior contribuigao
para o fator latente. Esses resultados reforcam a validade convergente do constructo,

assegurando a consisténcia das mensuragdes atribuidas a dimensao de INT.

Tabela 6 - Matriz de correlagdes dos indicadores de INT

INDICADORES INT1 INT2 INT3 INT4 INT5
INT1 1 0313 0,433 0,503 0,451
INT2 0313 1 0,551 0,501 0,363
INT3 0,433 0,551 1 0,674 0,567
INT4 0,503 0,501 0,674 1 0,566
INT5 0,451 0,363 0,567 0,566 1

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando saida do software SPSS.

As correlagoes de Pearson entre os indicadores do constructo INT variaram de 0,313 a
0,674, todas significativas ao nivel de 1%, evidenciando associagdes de fracas a moderadas,
mas ainda assim consistentes. Segundo Hair et al. (2019) e Tabachnick e Fidell (2013), esse
padrdo corrobora a validade convergente e a consisténcia interna do constructo, sem indicar

problemas relevantes de multicolinearidade.

4.3.1.3 Analise Confirmatoria e Evidéncias de Validade do Constructo GRI
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A Tabela 7 apresenta os resultados da AFC aplicada ao constructo GRI, com o objetivo

de verificar a adequacdo dos dados e a consisténcia dos indicadores.

Tabela 7 — Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria do Constructo GRI

INDICADOR MEDIA DESVIO PADRAO COMUNALIDADE CARGA FATORIAL
GRII 0,662 0,392 0,897 0,868
GRI2 0,559 0,393 0,884 0,880
GRI3 0,504 0,401 0,936 0,927
GRI4 0,501 0,408 0,959 0,888
GRIS 0,326 0,320 0,998 0,677

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: KMO = 0,824; Teste de Esfericidade de Bartlett: y* (21) = 1.044,073; p < 0,001; Variancia explicada pelo
fator: 72,69%.

A AFC aplicada ao constructo GRI revelou forte adequagdo estatistica a8 modelagem
fatorial, com variancia explicada de 72,69% pelo primeiro componente, o que confirma a
unidimensionalidade do fator. O indice KMO foi de 0,824, indicando boa adequagdo da
amostra, e o teste de esfericidade de Bartlett foi altamente significativo (x> = 1.044,073; p <
0,001), confirmando a fatorabilidade da matriz de correlagdes. As comunalidades variaram de
0,884 (GRI2) a 0,998 (GRIS5), todas substancialmente acima do ponto de corte de 0,50 sugerido
por Hair et al. (2019). As cargas fatoriais foram superiores a 0,67, com destaque para GRI3
(0,927) e GRI4 (0,888), evidenciando a forte contribui¢do dos itens ao fator latente.

Para reforcar a validade convergente do constructo GRI, foram examinadas as
correlagdes entre seus indicadores, buscando verificar se os relacionamentos observados estdao
alinhados as expectativas tedricas da mensuragao proposta. A Tabela 8 apresenta a matriz de
correlacdes que serviu como base para essa analise, evidenciando associacdes significativas e
consistentes entre os itens que compdem o constructo (Hair et al., 2009). As correlagdes de
Pearson variaram de 0,456 a 0,880, todas significativas ao nivel de 1%, indicando associagdes
moderadas a fortes. Esse padrao corrobora a validade convergente e a boa consisténcia interna

do constructo, sem indicar problemas de multicolinearidade.

Tabela 8 - Matriz de correlagdes dos indicadores de GRI

INDICADORES GRI1 GRI2 GRI3 GRI4 GRI5
GRI1 1 0,776 0,756 0,668 0,456
GRI2 0,776 1 0,745 0,678 0,519
GRI3 0,756 0,745 1 0,880 0,516
GRI4 0,668 0,678 0,880 1 0,511

GRI5 0,456 0,519 0,516 0,511 1
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Fonte: Elaborado pelo autor utilizando saida do software SPSS.

As correlagdes de Pearson entre os indicadores do constructo GRI variaram de 0,456 a
0,880, todas significativas ao nivel de 1%, evidenciando associa¢des moderadas a fortes e
consistentes entre os itens. Segundo Hair et al. (2019) e Tabachnick e Fidell (2013), esse padrao
refor¢a a validade convergente e a consisténcia interna do constructo, sem indicar problemas
relevantes de multicolinearidade. Tais evidéncias corroboram a coesdo dos indicadores que
compdem o fator e confirmam sua adequacao para avancar as analises confirmatorias.

Os constructos GOV, INT e GRI apresentaram CR superior a 0,89 e AVE acima de 0,63,
atendendo aos critérios de Hair et al. (2019) para a validade convergente. Esses resultados,
aliados as cargas fatoriais elevadas, refor¢am a robustez dos modelos de mensuracdo adotados.

Embora Fornell e Larcker (1981) indiquem que AVE inferiores a 0,50 podem ser
toleradas quando a CR ultrapassa 0,60, no presente estudo a confiabilidade composta
permaneceu ligeiramente abaixo desse parametro apenas no constructo Governanga Publica
(CR = 0,58; AVE = 0,43). Ainda assim, optou-se por manter o constructo na modelagem
estrutural, dada sua relevancia conceitual e papel central no modelo teérico proposto, o que se
alinha as recomenda¢des de Byrne (2010) para pesquisas exploratorias ou com construtos
complexos.

A partir dessas evidéncias de validade convergente e confiabilidade adequada,
recomenda-se a verificacdo da qualidade do ajuste global do modelo de mensuracao (Hair et
al., 2019; Fornell; Larcker, 1981). Essa etapa ¢ essencial na modelagem de equagdes estruturais,
pois avalia se a estrutura fatorial proposta representa adequadamente os dados observados
(Byrne, 2010; Kline, 2016). Para isso, sdo analisados indicadores como y*df, CFI, TLI e
RMSEA, seguindo critérios amplamente aceitos na literatura (Brown, 2015; Hair et al., 2019),

tal como apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 - indices de Ajuste do Modelo de Mensuragio

INDICE DE AJUSTE MODELO DE MENSURACAO SUGERIDO PELA LITERATURA
*/df. 2,819 <3
CFI 0,964 >0,90
TLI 0,950 >0,90
RMSEA 0,081 <0,08
RMR 0,005 <0,08

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando saida do software SPSS.

O modelo de mensuragdo apresentou indices satisfatorios. O x?/df foi de 2,819, dentro

do limite recomendado (< 3), enquanto CFI (0,964) e TLI (0,950) superaram o minimo de 0,90
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sugerido pela literatura, indicando bom ajuste geral do modelo aos dados. O RMR também

abaixo de 0,005, sinalizando baixo erro residual entre as covariancias observadas e estimadas.

O indice RMSEA, desenvolvido por Steiger e Lind (1980), que favorece modelos mais
parcimoniosos e € sensivel ao numero de parametros estimados, apresentou valor de 0,081. Esse
resultado se mantém dentro do intervalo limitrofe, porém ainda aceitavel, segundo Hair et al.
(2019), que indicam até 0,08 como limite para bom ajuste. Também ¢ respaldado por Brown
(2015), que considera valores entre 0,05 e 0,08 como indicativos de ajuste adequado, podendo
chegar até 0,10 em modelos mais complexos. Kline (2016) refor¢a que, quando acompanhado
de bons niveis de CFI e TLI, um RMSEA nesse patamar sustenta a validade do ajuste do
modelo.

No célculo da Composite Reliability (CR), conhecida como confiabilidade composta, e
da Average Variance Extracted (AVE), conhecida como varidncia média extraida, do
constructo Governanga, o indicador GOV2 foi excluido por estar fixado como marcador do
fator, conforme recomendam Hair et al. (2019) e Byrne (2010), uma vez que apenas 0s
parametros livremente estimados devem ser considerados nessas métricas. O GOV2, no
entanto, foi mantido no modelo confirmatoério e na SEM para preservar a estrutura fatorial e
compor os indices globais de ajuste.

A Tabela 10 apresenta os resultados obtidos para a confiabilidade dos constructos,
evidenciados pelos coeficientes alfa de Cronbach, pela CR e AVE, confirmando niveis

consistentes para Governanca, Integridade e Gestao de Riscos no modelo proposto.

Tabela 10 - Confiabilidade, Confiabilidade Composta e Varidncia Média Extraida

CONFIABILIDADE VARIANCIA MEDIA
CONSTRUCTOS | CONFIABILIDADE (a) COMPOSTA (CR) EXTRAIDA (AVE)
Governanca 0,890 0,902 0,756
Integridade 0,880 0,894 0,632
Gestdo de Riscos 0,930 0,942 0,769

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando saida do software SPSS.

Os constructos analisados apresentaram resultados satisfatorios quanto a validade
convergente, com CR variando de 0,894 a 0,942 e AVE entre 0,632 e 0,769, superando os
patamares de referéncia de 0,70 para CR e 0,50 para AVE indicados pela literatura (Hair et al.,
2019). Esses indices, associados as cargas fatoriais elevadas e significativas obtidas na
modelagem confirmatéria, reforcam a unidimensionalidade e a consisténcia interna dos

constructos.
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De acordo com Fornell e Larcker (1981), AVE superiores a 0,50 confirmam que a maior

parte da variancia dos indicadores ¢ explicada pelo constructo, o que valida sua convergéncia.
Dessa forma, os resultados observados asseguram a adequacdo dos construtos ao modelo
tedrico proposto, atendendo também as recomendagdes metodologicas para analises estruturais
em pesquisas que envolvem multiplos fatores correlacionados (Byrne, 2010).

A Tabela 11 apresenta a matriz de validade discriminante com base no critério de
Fornell-Larcker. A diagonal principal exibe a Raiz Quadrada da Variancia Média Extraida
(VAVE) de cada constructo, enquanto as demais células mostram as correlagdes entre eles. Esse
arranjo permite verificar se cada constructo compartilha mais varidncia com seus proprios

indicadores do que com os demais, demonstrando a validade discriminante do modelo.

Tabela 11 - Matriz de analise da validade discriminante

CONTRUCTOS GOVERNANCA INTEGRIDADE GESTAO DE RISCOS
Governanga 0,870 0,913 0,826
Integridade 0,913 0,795 0,753

Gestdo Riscos 0,826 0,753 0,877

Fonte: Elaborado pelo autor utilizando saida do software SPSS.

Os resultados revelam validade discriminante parcial entre Governanca (GOV) e
Integridade (INT), indicando uma forte convergéncia empirica entre os dois dominios. Isso
sugere que praticas de governanca eficazes e mecanismos de integridade tendem a se manifestar
de forma conjunta nas organizagdes ptblicas. Embora a VAVE de ambos os constructos seja
inferior a correlacdo entre eles (r = 0,913), essa proximidade é teoricamente justificavel em
razao de sua interdependéncia conceitual.

Como destacam Hair et al. (2019) e Byrne (2016), a distin¢ao estatistica nem sempre €
plenamente alcangdvel em constructos teoricamente complementares, devendo prevalecer a
coeréncia teodrica sobre a rigidez numérica. Essa convergéncia ¢ igualmente observada em
estudos da OECD (2020) e de Trescastro Bergue (2023), que descrevem governanca e
integridade como pilares mutuamente refor¢adores da legitimidade publica.

A proximidade entre Governanga e Integridade pode, portanto, ser atribuida a forte
interdependéncia entre esses dominios no setor publico. Pesquisas recentes apontaram que
organizagdes com estruturas de governanca maduras tendem a incorporar valores éticos,
mecanismos de integridade e praticas preventivas de forma integrada (Christensen; Lagreid;
Rykkja, 2020; Denhardt; Denhardt, 2003; Cirino et al., 2024). Assim, embora estatisticamente
correlatos, os constructos permanecem distintos do ponto de vista conceitual e operacional,

justificando sua manutengao separada no modelo tedrico e empirico.
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Além disso, a validade convergente foi confirmada por meio de cargas fatoriais

padronizadas acima de 0,70, CR superior a 0,80 ¢ AVE acima de 0,50 para todos os constructos,
conforme recomendado por Hair et al. (2019). O modelo também apresentou bom ajuste global
e validade discriminante nos demais pares, 0 que permite sua aceitagdo com ressalvas e valida
0 avanco para a modelagem estrutural.

Recomenda-se, conforme Kline (2016) e Dash e Paul (2021), que casos de validade
discriminante parcial sejam interpretados com cautela, sem prejuizo a andlise, desde que
existam fundamentos tedricos consistentes € que os constructos nao apresentem redundancia
total. Portanto, optou-se por manter a distingdo entre Governancga e Integridade, reconhecendo
sua forte correlagdo, mas valorizando suas especificidades analiticas no contexto da

administracao publica federal.

4.3.2 Ajustes e Refinamentos no Modelo de Mensuragao

Durante o processo de validagdo do modelo de mensuragdo por meio da AFC, foram
realizados ajustes com o intuito de melhorar os indices de ajuste e assegurar a validade do
modelo. Dentre esses ajustes, destacam-se

e Durante o processo de validacdo do modelo de mensuracao por meio da AFC, o
indicador GOV2 (“As praticas da alta administragdo promovem a boa
governanga”) foi excluido do constructo Governanga por apresentar
comunalidade de 0,426 e carga fatorial padronizada de 0,462, ambas abaixo dos
critérios minimos recomendados de 0,50 (Hair et al., 2019). Sua manuten¢ao
comprometia a consisténcia do modelo, reduzindo a confiabilidade composta
(de 0,891 para 0,865) e a variancia média extraida (de 0,654 para 0,582), além
de apresentar sobreposicdo semantica com o item GOVI e indicios de
multicolinearidade. A exclusdo foi teoricamente fundamentada, considerando
que avaliacdes genéricas sobre a “alta administragdo” podem perder poder
discriminante em modelos mais especificos. Essa decisdo segue recomendagdes
de Grin e Abrucio (2021) e Christensen, Lagreid e Rykkja (2020), que ressaltam
a importancia de se evitar redundancia conceitual e de se assegurar clareza
empirica na mensuracdo da governanga publica; e

e O indicador GRI4 (“Os riscos relevantes para os objetivos estratégicos da
organizag¢do sdo monitorados de forma sistematica”) foi excluido do constructo

Gestdo de Riscos por apresentar carga fatorial padronizada de 0,487 e
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comunalidade de 0,444, valores abaixo dos critérios minimos recomendados por

Hair et al. (2019), comprometendo a unidimensionalidade do fator. Sua
permanéncia reduzia a CR (de 0,876 para 0,854) e a AVE (de 0,644 para 0,582),
afetando negativamente a validade convergente do constructo. Observou-se,
ainda, sobreposi¢ao conceitual com o item GRII, o que comprometia a
parcimonia do modelo. A exclusdo encontra respaldo na literatura, como
argumentam Oliveira e Abib (2024), ao destacarem que a efetividade da gestao
de riscos no setor publico depende de uma estrutura clara, com responsabilidades
bem definidas e indicadores ndo redundantes. Complementarmente, Trescastro
Bergue (2023) reforca que a coeréncia e especificidade dos mecanismos de
controle sdo fundamentais para assegurar a qualidade dos sistemas de
integridade e evitar redundincias que enfraquecam a capacidade de avaliacdo

critica do gestor.

Ressalta-se que os indicadores removidos, embora respaldados pela literatura, foram
excluidos com base em critérios teoricos e estatisticos adotados por este pesquisador. Essa
decisdo nao comprometeu a representatividade conceitual dos constructos, ao contrario,
resultou em melhorias nos indices de qualidade do modelo, como CR e validade convergente,
contribuindo para a parcimonia e a robustez do modelo mensurado.

Diante dos resultados satisfatorios da AFC, que atestaram a validade convergente, a CR
e, em parte, a validade discriminante do modelo de mensuragdo, procedeu-se a etapa de
avaliacdo do modelo estrutural. Esta fase visa testar empiricamente as relacdes causais

hipotetizadas entre os constructos (Hair et al., 2019; Byrne, 2010; Kline 2016).

4.4 Avaliagao do Modelo Estrutural

O modelo proposto e as hipoteses desta pesquisa foram testados por meio da técnica
SEM, utilizando o software AMOS, amplamente empregado para estimacdo de modelos de
mensuracao e estruturais em pesquisas que envolvem varidveis latentes. O modelo estrutural
hipotetizado, ja apresentado anteriormente na Figura 20, consolida as relagdes entre os
constructos Governanga, Gestdo de Riscos e Integridade Publica, conforme definido no
referencial tedrico e nas hipoteses formuladas.

Esse modelo representa a estrutura hipotética proposta para explicar as inter-relagdes

entre Governanca, Gestao de Riscos e Integridade Publica, com base no arcabougo teodrico
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desenvolvido, e serviu de fundamento para a formulacao das hipdteses da pesquisa, a saber:

Governanca — Gestao de Riscos (H1); Gestdo de Riscos — Governanga (H2); Governanga —
Integridade Publica (H3); Integridade Publica — Governanca (H4); Gestdo de Riscos —
Integridade Publica (HS); e Integridade Publica — Gestdo de Riscos (H6). Essas hipoteses
expressam conexoOes tedricas entre os constructos que foram, posteriormente, testadas
empiricamente por meio da SEM.

Na etapa da AFC, os resultados indicaram que o modelo de mensuragdo apresentou
qualidade de ajuste satisfatoria (Byrne, 2010; Hair et al., 2019). O indice qui-quadrado
normatizado (y¥?/d.f.) foi de 2,819, situando-se abaixo do limite de 3, o que indica uma boa
relacdo entre os graus de liberdade e o ajuste do modelo. Os indices CFI (0,964) e TLI (0,950)
superaram o valor minimo recomendado de 0,90, evidenciando um ajuste incremental robusto
em relacao ao modelo nulo. O RMSEA foi de 0,081, levemente acima do ponto de corte ideal
(< 0,08), mas ainda considerado aceitavel em modelos com maior complexidade e nimero de
parametros estimados. Por fim, o RMR foi de apenas 0,005, denotando um baixo nivel de
residuos médios padronizados e, portanto, elevada precisdo na estima¢ao dos parametros.

A avaliagdo do modelo estrutural baseou-se na analise dos coeficientes padronizados
das relagdes causais entre os constructos, bem como na significancia estatistica dos caminhos
estimados (p-valor < 0,05). Foram ainda considerados os indices globais de ajuste do modelo
como forma de avaliar sua qualidade geral, com base nos critérios estabelecidos pela literatura
(Hair et al., 2019; Brown, 2015). A partir desses procedimentos, buscou-se verificar se as
hipdteses formuladas com base no arcabougo tedrico sdo sustentadas pelos dados empiricos.

A Tabela 12 apresenta os coeficientes padronizados (), os valores de significancia

estatistica (p-valor) e os coeficientes de determinacao (R?) das varidveis enddgenas.

Tabela 12 - Resultados do modelo estrutural e teste das hipéteses
ERRO

HIPOTESES CAMINHOS p ADROBNIZ ADO PA(];];&O z/T Al;'OR RESULTADO
HI GOV — GRI 0,823 0,075 10,973  <0,001 Suportada
H2 GRI — GOV 0,254 0,033 7,697  <0,001 Suportada
H3 GOV — INT 0,958 0,053 18,230 <0,001 Suportada
H4 INT — GOV 0,744 0,036 14,423 <0,001 Suportada
H5 GRI — INT -0,024 0,092 -0,257 0,797  Nio Suportada
H6 INT — GRI 0,765 0,062 12,391  <0,001 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A partir dos resultados apresentados, observa-se que cinco das seis hipoteses testadas
foram suportadas estatisticamente. Os caminhos entre Governanga e Gestdo de Riscos (H1),
Governanca e Integridade Publica (H3), Gestdo de Riscos e Governanca (H2), Integridade
Publica e Governanca (H4) e Integridade Publica e Gestdo de Riscos (H6) revelaram
coeficientes padronizados significativos, confirmando as proposi¢des tedricas da pesquisa.

A hipotese HS5 (Gestao de Riscos — Integridade Publica - ndo suportada), o que sugere

auséncia de relacao direta entre essas variaveis na amostra analisada.

4.5 Teste dos Modelos Estruturais

Com base na etapa anterior, em que o modelo de mensuragao foi validado, procedeu-se
ao teste do modelo estrutural por meio da SEM. Devido as limita¢cdes do software AMOS, que
ndo permite a estimacao simultanea de relagdes reciprocas entre constructos latentes, tornou-se
necessario testar separadamente os encadeamentos causais previstos no referencial tedrico.
Assim, dois arranjos estruturais foram estimados, ndo com o objetivo de comparar modelos
concorrentes, mas de verificar como as hipdteses se comportam diante das diregdes causais
admitidas pelo AMOS e consideradas teoricamente plausiveis.

O Modelo 1 considera a Governanga como variavel antecedente principal, embora
também inclua a relacdo de influéncia da Integridade sobre a Gestdo de Riscos, dada sua
plausibilidade teodrica e a necessidade de acomodar direg¢des alternativas de causalidade diante

das limitagdes de estimagao do AMOS.

Figura 21 — Modelo 1 de medicao e estrutural (Hipoteses H1, H2 e H3)
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Fonte: Elaborado pelo autor no software AMOS.
Nota. As cargas fatoriais estdo representadas nas setas entre os constructos e seus indicadores; os coeficientes
estruturais aparecem nas setas que conectam os constructos; e os valores proximos aos termos de erro
representam variancias residuais.
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O Modelo 2 (Figura 22) demonstra um encadeamento distinto, no qual a Integridade
Publica exerce influéncia direta sobre a Governanca, sugerindo que ambientes institucionais
mais integros tendem a fortalecer a capacidade de governanga das organizagdes. A Governanga,
por sua vez, influencia a Gestdo de Riscos, indicando que estruturas mais robustas de
coordenacao e lideranga contribuem para a adog¢ao de praticas mais maduras de gerenciamento
de riscos. Além disso, o modelo inclui a relagdo que parte da Gestao de Riscos em diregdo a
Integridade Publica, representando a possibilidade teorica de que praticas sistemadticas de
identificacdo, avaliacdo e mitigagao de riscos contribuam para ambientes organizacionais mais
integros. Esse arranjo reflete um dos encadeamentos possiveis previstos no referencial tedrico
e estimado de forma independente em razao das limitacdes do AMOS para modelar relagdes

reciprocas simultaneas.

Figura 22 — Modelo 2 de medigdo e estrutural (Hipoteses H4, HS e H6)
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Fonte: Elaborado pelo autor no software AMOS.
Nota. As cargas fatoriais estdo representadas nas setas entre os constructos e seus indicadores; os coeficientes
estruturais aparecem nas setas que conectam os constructos; e os valores proximos aos termos de erro
representam variancias residuais.

Os resultados empiricos demonstraram padrdes distintos nos dois arranjos. No Modelo
1, as relacdes Governanga — Gestdo de Riscos (H1) e Governanga — Integridade Publica (H3)
foram estatisticamente significativas, com coeficientes padronizados elevados, enquanto a
relacdo Gestdo de Riscos — Integridade Publica (H5) ndo foi suportada diretamente, mas
apresentou indicios de relagdo indireta mediada por fatores de integridade e corrupg¢do. Ja no
Modelo 2, todas as hipdteses foram confirmadas, revelando que a Integridade Publica exerce
influéncia positiva sobre a Gestdo de Riscos (H6) e sobre a Governanga (H4), além de reforcar

a relacdo Gestao de Riscos — Governanga (H2).
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Esse resultado sugere que, embora a governanga tenha papel estruturante, a integridade

ocupa posi¢ao central no fortalecimento do modelo institucional, exercendo efeitos transversais
sobre os demais constructos. Assim, os dois arranjos foram testados como desdobramento
natural do modelo de mensuracdo, mas os achados apontaram maior robustez estatistica e
tedrica no Modelo 2, no qual a integridade se confirma como elemento estruturante das relagdes
entre governanga e gestao de riscos.

A hipotese H1, que propunha que a governanga exerce influéncia positiva sobre a gestao
de riscos, foi confirmada (f = 0,823; p < 0,001). Esse resultado corrobora a literatura que
sustenta que estruturas soélidas de governanca favorecem a integragao de processos de gestao
de riscos, promovendo maior alinhamento entre objetivos estratégicos e mecanismos de
controle. Para Amancio et al. (2024) e Oliveira Jr. et al. (2024), arranjos de governanga maduros
criam condi¢des institucionais que permitem a consolidacdo da gestdo de riscos como pratica
estratégica. Nesse mesmo sentido, a OECD (2020) e o framework COSO-ERM (2017)
destacam que a governanca fortalece a previsibilidade deciséria e estabelece parametros
normativos que sustentam a gestao de riscos, ampliando a resiliéncia organizacional.

A hipdtese H2, que postulava que a gestao de riscos exerce influéncia positiva sobre a
governanga, foi confirmada (B = 0,254; p < 0,001). Esse resultado indica que praticas
estruturadas de gestdo de riscos fortalecem os mecanismos de governanca ao ampliar a
qualidade das decisdes e reduzir incertezas. Essa interpretacdo ¢ compativel com Vieira e
Barreto (2019), para quem a gestdo de riscos efetivamente institucionalizada aumenta a
capacidade de coordenacdo e a previsibilidade decisoria. De modo complementar, Oliveira e
Silva (2024) atirmam que mecanismos mais maduros de riscos retroalimentam a governanca ao
qualificar informagdes e favorecer a accountability. Esses achados reforcam Power (2009), ao
demonstrar que sistemas de riscos que superam a logica da mera conformidade passam a gerar
valor real para a governanga institucional.

A hipétese H3, que postulava a influéncia da governanca sobre a integridade publica,
foi confirmada (B = 0,958; p < 0,001). Isso indica que estruturas de governanga bem
desenvolvidas fortalecem padrdes éticos, a transparéncia e a accountability. Carr (2023) ressalta
que a governanga fornece bases institucionais para a promog¢ao da integridade, ao passo que
Filgueiras (2011) enfatiza que processos decisorios transparentes reduzem espacos para praticas
oportunistas. A OECD (2018) refor¢a essa visao, ao indicar que arranjos de governanga solidos
ampliam a legitimidade das organizacdes e favorecem a institucionalizagdo de programas de
integridade.

A hipdtese H4, que indicava a influéncia da integridade sobre a governanca, também foi
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confirmada (B = 0,744; p < 0,001). Esse achado esta em linha com Santos e Serafim (2024),

que argumentam que programas de integridade fortalecem a governanca por meio da criacao de
culturas organizacionais éticas e responsaveis. Trescastro Bergue (2023) acrescenta que a
integridade atua como vetor de legitimidade e previsibilidade institucional, induzindo maior
estabilidade decisoria. Nessa mesma direcao, Christensen, Lagreid e Rykkja (2020) destacam
que ambientes integros ampliam a capacidade de resposta governamental, refor¢ando a relacao
entre valores éticos e estruturas de coordenagao.

A hipotese HS, que avaliava a influéncia da gestao de riscos sobre a integridade, nao foi
confirmada (B = — 0,024; p > 0,05). Esse resultado sugere que a gestao de riscos ndo exerce
efeito direto sobre a integridade, possivelmente em razdo da maturidade institucional ainda
incipiente no Executivo Federal. Vieira e Barreto (2019) indicam que a aplicagdo da gestdo de
riscos nos orgaos publicos tende a ser fragmentada, limitando sua conexao com a integridade.

Por fim, a hipotese H6, que investigava a influéncia da integridade sobre a gestdo de
riscos, foi confirmada (B = 0,765; p < 0,001). Esse resultado refor¢ca que culturas
organizacionais integras tendem a adotar praticas mais robustas de prevencdo e controle.
Christensen, Lagreid e Rykkja (2020) evidenciam que ambientes integros facilitam a
implementagao de sistemas de riscos, uma vez que reduzem resisténcias internas e ampliam a
cooperacao intersetorial. Na mesma direcdo, Power (2009) sustenta que valores éticos
consistentes estimulam a identificacdo precoce de vulnerabilidades e a consolidagao de praticas
preventivas. Tais evidéncias também sdo apoiadas por Santos e Serafim (2024), que
demonstram como a integridade fortalece estratégias de mitigacdo de riscos em organizagdes
publicas.

De forma geral, os resultados confirmaram cinco das seis hipoteses (H1, H2, H3, H4 e
H6), rejeitando apenas HS5 (Gestdo de Riscos — Integridade). Esse resultado demonstra que as
relacdes entre governanca, integridade e riscos sdo predominantemente significativas, com
destaque para o papel mediador da integridade sobre os demais constructos. A auséncia de
suporte para H5 reforca que a gestdo de riscos, isoladamente, nao exerce influéncia direta sobre
a integridade publica, mas ¢ fortalecida por contextos organizacionais integros e por estruturas
de governanga consolidadas.

Para sintetizar esses achados, apresenta-se na Figura 23 o framework final da pesquisa,

que ilustra as relagdes confirmadas e nao confirmadas entre os constructos analisados.
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Figura 23 - Modelo estrutural validado antes da moderagéo da corrupgéo
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Fonte: Elaborado pelos autores.
Nota: Hipdteses confirmadas representadas em linhas so6lidas; hipdteses ndo confirmadas em linhas tracejadas

Esta ¢ a principal contribuicdo deste estudo ao propor um modelo empirico que integra
governanga, gestdo de riscos e integridade no contexto do Poder Executivo Federal. O
framework reforga o papel central da integridade como eixo estruturante, a0 mesmo tempo em
que evidencia as limitagdes das relacdes diretas entre governanca e riscos. Essa sintese visual
complementa as analises anteriores e orienta tanto o debate académico (Christensen; Laegreid;
Rykkja, 2020) quanto a formulagdo de politicas publicas voltadas ao fortalecimento da
integridade e da governanga estatal (Oecd, 2020).

A etapa subsequente buscou verificar se a corrupcao altera a intensidade das relagoes

estruturais previamente validadas, por meio de testes de moderacao realizados no AMOS.

4.6 Efeito Moderador da Corrupgao

Esta se¢do apresenta os resultados referentes ao teste dos efeitos de moderagdo da
variavel Corrup¢do (H3m, H4m e H6m) sobre as relagdes entre Governanga, Gestdo de Riscos
e Integridade Publica. No modelo proposto, a corrup¢ao ¢ a Unica variavel moderadora,
concebida como um fator institucional adverso capaz de alterar a intensidade ou a diregao
dessas relacdes. Nenhum dos trés constructos principais desempenha fungdo moderadora, uma
vez que representam dimensdes analiticas distintas, mas inter-relacionadas. Assim, a andlise
buscou verificar se diferentes niveis de exposi¢ao a corrupcao modificam os vinculos entre os

mecanismos de governanca, gestdo de riscos e integridade, contribuindo para ampliar a
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compreensdo sobre a dindmica institucional que estrutura a prevencao e o controle ético no

setor publico brasileiro.

A literatura indica que as relagdes entre governanca, gestao de riscos e integridade ainda
carecem de estudos que considerem variaveis condicionantes, especialmente em contextos
expostos a corrupcao. Rose-Ackerman (1999), Bovens, Goodin e Schillemans (2014) e Carr
(2023) destacam que fatores contextuais podem alterar a for¢a desses vinculos institucionais.
Diante disso, este estudo incorporou a corrup¢ao como variavel moderadora, ainda que algumas
interacdes fossem exploratérias. Os resultados mostram que a corrupgao pode enfraquecer ou
reforgar relagdes especificas entre os constructos. A Tabela 13 apresenta os efeitos diretos e

moderadores encontrados.

Tabela 13 — Moderagdo da variavel Corrup¢do nas relagdes entre Governanga, Gestdo de Riscos e Integridade

Hipoteses Caminho estrutural Coeficiente Erro- Valort p-valor Resultado
h) padrio
H3 GOV — INT 0,970 0,053 18,230 < 0,001 Suportada
H3m GOV x COR — INT 0,038 0123 0310 0757  Moderacdondo
significativa
H4 INT — GOV 0,960 0,047 20,425 <0,001 Suportada
Moderagao
H4m INT x COR — GOV 0,719 0,077 9,337  <0,001 positiva
significativa
H6 INT — GRI 0,820 0,062 12,391 <0,001 Suportada
Moderagao
Hém INT x COR — GRI 0,885 0,076 11,637 <0,001 positiva
significativa

Fonte: Dados da pesquisa.

Os coeficientes padronizados () e os respectivos niveis de significancia (p) obtidos a
partir da SEM. Observa-se que a corrup¢do (MedCOR) ndo apresentou efeito direto
significativo sobre a Integridade (B = -0,015; p = 0,894), e o termo de interacdo Governanga X
Corrupcao (MedGOVxMedCOR) também nao foi significativo (f = 0,038; p = 0,757). Esses
resultados sugerem que a corrupcdo ndo modera a relagdo entre Governanca e Integridade
(H3m), indicando que o fortalecimento da governanca tende a elevar os niveis de integridade
independentemente das variagdes nos indices de corrupcao institucional.

Esse achado diverge parcialmente de estudos que apontam a corrup¢do como
condicionante dos mecanismos de integridade (Filgueiras, 2011; Oecd, 2020; Christensen;
Laegreid; Rykkja, 2020). O resultado pode ser explicado pela homogeneidade institucional da
amostra, composta por 6rgaos do Poder Executivo Federal cujos mecanismos de integridade ja
estdo relativamente consolidados. Essa padronizacgdo reflete um isomorfismo institucional, no

qual as organizacdes publicas adotam praticas semelhantes em resposta a pressdes regulatorias
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e normativas (Dimaggio; Powell, 1983; Meyer; Rowan, 1977; Oecd, 2020; Trescastro Bergue,

2023). A baixa variabilidade nos niveis de corrupg¢do percebida pode ter limitado o potencial
efeito moderador do modelo.

De forma complementar, autores como Rose-Ackerman (2016), Klitgaard (2015) e
Rothstein e Torsello (2013) reforcam que sistemas de governanca sélidos tendem a preservar
padrdes éticos mesmo em contextos de maior risco de corrup¢ao, sustentando que a integridade
institucional depende menos da percepcdo de corrupgao e mais da qualidade dos controles, da
transparéncia e da accountability.

A significancia estatistica dos caminhos moderadores foi avaliada com base nos valores
de p obtidos para os coeficientes padronizados das intera¢des. Considerou-se moderacao
significativa quando p < 0,05, indicando que a Corrupgao altera de forma estatisticamente
relevante a for¢a ou a dire¢ao da relacdo entre os constructos. Valores entre 0,05 ¢ 0,10 foram
interpretados como indicativos de moderacio marginal, sugerindo tendéncia de efeito
condicional (Hair et al., 2019; Byrne, 2013). Essa abordagem ¢é coerente com a literatura de
SEM, que recomenda a interpretagdo combinada da significancia estatistica e da magnitude dos
coeficientes padronizados (), uma vez que a relevancia pratica de um efeito pode se manifestar
mesmo em niveis de significancia ligeiramente superiores a 0,05 (Maruyama, 1998; Hair et al.,
2019).

Os resultados indicam, portanto, que a corrupgdo exerce papel moderador seletivo e
dependente do contexto. Enquanto algumas relagdes (Integridade — Governanga e Integridade
— Gestdo de Riscos) apresentaram efeitos condicionais positivos, outras permaneceram
inalteradas, o que sugere que a presen¢a de mecanismos €ticos e anticorrupcao robustos reforca
a estabilidade institucional e amplia a coeréncia entre governancga e integridade. Em sintese, a
varidvel Corrupg¢do atua mais como um modulador de contexto do que como um fator de
ruptura, revelando-se essencial para compreender as variagdes de eficacia nas politicas publicas

e nos sistemas de integridade analisados.

4.6.1 Moderacao da Corrupcao na Relagdo entre Governanga e Integridade Publica

O primeiro teste de moderagdo avaliou se a corrup¢ao modera a relagao entre integridade
e governanca nas organizacdes publicas federais. O modelo estimado foi:
MedGOV = Bo + Bi(MedINT) + B2(MedCOR) + B3(MedINTxMedCOR) + &. O modelo
apresentou significancia global (F significativo a p < 0,001), com coeficiente de determinagao

ajustado indicando boa explicacdo da variancia da governanga. Os resultados mostraram que a
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integridade exerce um efeito positivo e estatisticamente significativo sobre a governanca (3

significativo a p < 0,001), evidenciando que praticas éticas, mecanismos de transparéncia e
cultura de integridade contribuem para o fortalecimento das estruturas de governanga publica.

Entretanto, o termo de interagdo MedINTxMedCOR, que representa o efeito moderador
da corrupgao sobre essa relagdo, ndo apresentou significancia estatistica (p > 0,05). Assim, nao
se confirma a hipotese de que os niveis de corrupcao interfiram na forca ou dire¢cdo da relagao
entre integridade e governanga. Esse resultado sugere que, nas organizagdes analisadas, a
integridade atua como um determinante direto e consistente da governanca, independentemente
do nivel agregado de corrupgao institucional.

Esses achados reforcam a literatura que posiciona a integridade como um pilar
intrinseco da boa governanga (Oecd, 2017; Denhardt; Denhardt, 2003; Trescastro Bergue,
2023). Ainda que a corrupg¢ao seja reconhecida como fator de risco a efetividade das instituigdes
(Filgueiras, 2011; Oliveira Jr. et al., 2024), os resultados empiricos indicam que os mecanismos
de integridade, como codigos de conduta, controles internos e praticas de accountability,
permanecem influentes na promogao da governanga, mesmo quando ha variagdes marginais de
corrup¢ao no ambiente institucional.

Em sintese, o teste demonstra que a integridade fortalece a governanga de forma direta
e autonoma, e que a corrup¢ao nao exerce moderagado significativa nessa relacdo, sugerindo que
a maturidade institucional das organizacdes publicas federais mitiga eventuais impactos

negativos dos niveis de corrupgao percebida sobre a eficacia dos sistemas de governanga.

4.6.2 Moderacao da Corrupc¢ao na Relacao entre Integridade e Governanga Publica

O segundo modelo avaliou o efeito moderador da Integridade Publica (INT) sobre a
relacdo entre Corrupcdo (COR) e Governanga Publica (GOV). O termo de interagdo
int MedINTxMedCOR, resultante do produto entre as varidveis centradas MedINT e
MedCOR. A regressdo linear multipla foi entdo estimada considerando MedGOV como
variavel dependente e MedCOR, MedINT e o termo de interagdo como preditores.

O modelo apresentou R = 0,844, R? = 0,712 e R? ajustado = 0,708, indicando que cerca
de 71,2% da variancia da Governanga ¢ explicada conjuntamente por Corrupg¢ao, Integridade e
pela interacdo entre ambas. O teste ANOVA demonstrou significancia global do modelo (F
(3,226) = 185,912; p < 0,001), evidenciando ajuste estatisticamente robusto e substantivo.

Os coeficientes ndo padronizados e padronizados revelam o papel significativo das

variaveis no modelo. A Corrupgao apresentou coeficiente negativo e significativo (B =-0,363;



156
B =-0,478; p < 0,001), confirmando que maiores niveis de corrup¢ao reduzem os niveis de

governanga publica. A Integridade, por sua vez, demonstrou associacdo positiva e significativa
com a Governanga (B = 0,640; B = 0,569; p < 0,001), refor¢ando sua importdncia como
mecanismo de fortalecimento institucional.

O termo de interacdo int MedINTxMedCOR apresentou coeficiente positivo e
altamente significativo (B = 0,719; B = 0,655; t =9,337; p < 0,001), confirmando a existéncia
de um efeito moderador positivo da Integridade sobre a relacdo entre Corrupgdo e Governanga.
Isso indica que, em contextos de maior integridade, o impacto negativo da corrupcao sobre a
governanga ¢ atenuado, ou seja, a integridade atua como um amortecedor institucional,
reduzindo os efeitos corrosivos da corrupgao sobre a qualidade da governanga publica.

Em contrapartida, em ambientes com baixa integridade, a influéncia deletéria da
corrupgao tende a ser mais intensa. Dessa forma, os resultados confirmam a hipotese H4m,
segundo a qual a Integridade Publica modera positivamente a relagdo entre Corrupgdo e
Governanga, sugerindo que praticas institucionais orientadas por valores éticos € mecanismos
de controle interno sdo determinantes para sustentar a capacidade de governanga em contextos

de risco ético elevado.

4.6.3 Moderacao da Corrupc¢do na Relacao entre Gestao de Riscos e Integridade Publica

Nesta etapa, testou-se a hipdtese de moderagdo da varidvel Corrupcao (COR) sobre a
relacdo entre Gestao de Riscos (GRI) e Integridade Publica (INT). O objetivo foi verificar se o
nivel de corrupgao percebida nas organizacdes interfere na intensidade da influéncia exercida
pela gestdo de riscos sobre a integridade publica.

Para tanto, foi criado o termo de interagao int MedINTxMedCOR_MedGRI, resultante
do produto entre as varidaveis médias centradas de Integridade (MedINT) e Corrupgao
(MedCOR), sendo posteriormente utilizado como varidvel moderadora no modelo de regressdao
linear.

Os resultados do modelo indicam coeficiente de correlacdo multipla (R) de 0,825, com
R? = 0,680 e R? ajustado = 0,676, representando que aproximadamente 68% da varia¢do da
integridade publica ¢ explicada conjuntamente pelas variaveis gestao de riscos, corrupgao € o
termo de interagao. O modelo mostrou-se estatisticamente significativo (F (3,226) = 160,038;
p <0,001), evidenciando sua adequacao geral.

No que se refere aos coeficientes padronizados (B), observa-se que a Gestao de Riscos

(MedGRI) exerce influéncia positiva e significativa sobre a Integridade (f = 0,490; p <0,001),
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enquanto a Corrupcao (MedCOR) apresenta efeito negativo e significativo (f = -0,532; p <

0,001). Destaca-se, ainda, que o termo de interagdo int. MedINTxMedCOR MedGRI apresenta
efeito positivo e altamente significativo (B = 0,806; p < 0,001), confirmando que a corrup¢ao
modera positivamente a relagdo entre gestao de riscos e integridade publica.

A Figura 24 sintetiza os resultados empiricos dos testes de moderagdo, evidenciando
como a varidvel Corrupgdo afeta as inter-relagdes entre os constructos de Governanga,
Integridade e Gestdo de Riscos. Observa-se que a corrup¢do ndo exerce efeito moderador
significativo na relagdo Governan¢a — Integridade (H3m), mas apresenta efeitos moderadores
positivos e significativos nas relagdes Integridade — Governanga (H4m) e Integridade —

Gestdo de Riscos (Hom).

Figura 24 — Efeitos da Moderag&o na Corrupgéo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
Nota: As hipoteses confirmadas s@o representadas por linhas sélidas; as hipdteses ndo confirmadas aparecem em
linhas pontilhadas; e os efeitos moderadores da corrupgao sao indicados por linhas tracejadas.

Esses achados indicam que a Integridade Publica atua como elemento estabilizador do
sistema institucional, mitigando os impactos da corrupcao sobre a governanca e fortalecendo a
eficacia da gestdo de riscos. Em outras palavras, quanto mais elevada a integridade das
organizagdes publicas, menor tende a ser a influéncia negativa da corrupg¢do sobre os
mecanismos de governanga € mais consistente o efeito positivo da gestdo de riscos sobre a

integridade organizacional.



158
Em sintese, os resultados sugerem que, em contextos de maior controle da corrupgao,

os efeitos da gestao de riscos sobre a integridade publica sdo intensificados, refor¢cando o papel
da governancga anticorrup¢ao como fator condicionante do fortalecimento dos mecanismos de

integridade no ambito das organizagdes publicas.

4.6.4 Moderacdo da corrupgdo em relagdes ainda ndo exploradas pela literatura

A fim de complementar as analises de moderagao previstas no modelo tedrico original,
esta etapa inclui a avaliacdo de relagdes cuja moderacao pela corrupgdo ndo foi previamente
discutida ou sustentada pela literatura. Embora tais caminhos ndo possuam respaldo tedrico
consolidado, sua inclusdo se justifica pela necessidade de explorar possiveis interagdes
institucionais ainda pouco investigadas no campo da governanga, gestao de riscos e integridade
publica.

Para conduzir essa investigacdo complementar, foram formuladas trés hipdteses de
moderagdo que examinam se a corrupgao altera a intensidade das relagdes entre os principais
constructos do modelo.

Dessa forma, sdo apresentadas a seguir as hipoteses submetidas ao teste de moderagao:

a) Hlm: A corrupcio modera o impacto da Governanc¢a Publica sobre a Gestiao

de Riscos.

Nesta etapa, testou-se a hipdtese de moderagdo da varidvel Corrupcao (COR) sobre a
relagdo entre Governanca Publica (GOV) e Gestao de Riscos (GRI). O objetivo foi verificar se
o nivel de corrupcao percebida nas organizacgdes interfere na intensidade da influéncia exercida
pela governanga sobre a gestdo de riscos.

Para operacionalizar essa andlise, foi criado o termo de interagdo
int MedGOVxMedCOR, obtido pelo produto entre as variaveis médias centradas de
Governanca (MedGOV) e Corrupgao (MedCOR), posteriormente incluido como varidvel
moderadora no modelo de regressao.

Os resultados indicaram coeficiente de correlagdo multipla R = 0,799, com R? = 0,639
e R? ajustado = 0,634, sugerindo que 63,4% da variagdo da gestdo de riscos ¢ explicada pela
governanga, pela corrup¢dao e pelo termo de interacdo (pagina 1 do arquivo). O modelo
apresentou significancia estatistica global (F (3, 226) = 133,191; p < 0,001), evidenciando sua
adequacao.

Quanto aos coeficientes padronizados (), observa-se que a Governanga (MedGOV)
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exerce influéncia positiva e significativa sobre a Gestao de Riscos (B = 0,590; p < 0,001),

enquanto a Corrupcdo (MedCOR) apresenta efeito positivo e significativo (f = 0,247; p =
0,001).

Além disso, o termo de interacdo int MedGOVxMedCOR registrou efeito negativo e
significativo (B = —0,134; p = 0,017), confirmando que a corrup¢do modera negativamente a
relacdo entre governanga e gestdo de riscos — isto é, quanto maior a percepg¢ao de corrupgao,

mais fraco se torna o impacto positivo da governanga sobre a gestdo de riscos.

b) H2m: A corrupcio modera o impacto da Gestao de Riscos e Governanca

Publica.

Nesta etapa, foi examinada a hipdtese de moderagdo da variavel Corrupgao (COR) sobre
a relacdo entre Gestdo de Riscos (GRI) e Governanca Publica (GOV). Buscou-se avaliar se a
corrupcao altera a intensidade do impacto exercido pela gestdo de riscos sobre os mecanismos
de governanga.

Para isso, criou-se o termo de interacdo int MedGRIxMedCOR, derivado do produto
entre as variaveis médias centradas de Gestdo de Riscos (MedGRI) e Corrupcao (MedCOR),
utilizado como varidvel moderadora no modelo de regressao.

Os resultados revelaram coeficiente de correlacdo multipla R = 0,803, com R? = 0,645
e R? ajustado = 0,640, indicando que 64,0% da variagdo da governanca ¢ explicada pelas
variaveis independentes e pelo termo de interagdo (pagina 2 do arquivo). O modelo apresentou
significancia global (F(3, 226) = 136,984; p < 0,001).

Em relagdo aos coeficientes padronizados (B), constatou-se que a Gestdo de Riscos
(MedGRI) exerce impacto positivo e significativo sobre a Governanca (f = 0,503; p < 0,001).
Na regressdo complementar utilizada para estimar o termo de interacdo, a Corrupcao
(MedCOR), por sua vez, apresentou efeito positivo porém nao significativo (B = 0,095; p =
0,289).

O termo de interacdo int MedGRIxMedCOR apresentou efeito positivo e ndo
significativo (B = 0,036; p = 0,665), indicando que a corrup¢do ndo modera a relagdo entre

gestao de riscos e governanga publica.

¢) HS5m: A corrup¢io modera o impacto da Gestio de Riscos e Integridade
Publica.

Nesta etapa, testou-se a hipotese de moderagdo da varidvel Corrup¢ao (COR) sobre a
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relagdo entre Gestdo de Riscos (GRI) e Integridade Publica (INT). O objetivo foi verificar se

diferentes niveis de corrupcao percebida influenciam a intensidade do efeito da gestdo de riscos
sobre a integridade publica.

Para tanto, foi criado o termo de interagdo int MedGRIxMedCOR, obtido a partir do
produto entre Gestao de Riscos (MedGRI) e Corrupgao (MedCOR), posteriormente inserido
como variavel moderadora no modelo de regressao.

Os resultados apresentaram coeficiente de correlacdo multipla R = 0,699, R* = 0,488 ¢
R? ajustado = 0,481, indicando que 48,1% da variacdo da integridade ¢ explicada pelas variaveis
principais e pelo termo interativo (pagina 3 do arquivo). O modelo demonstrou significancia
estatistica global (F (3, 226) = 71,866; p < 0,001).

Quanto aos coeficientes padronizados (P), verificou-se que a Gestdo de Riscos
(MedGRI) exerce efeito positivo e significativo sobre a Integridade (f = 0,563; p < 0,001). A
Corrupgao (MedCOR) apresentou efeito positivo e ndo significativo (B = 0,095; p = 0,289).

O termo de interacdo int MedGRIxMedCOR apresentou efeito positivo e ndo
significativo (B = 0,043; p = 0,665), indicando que a corrup¢do nao modera a relagdo entre
gestdo de riscos e integridade publica.

Esses resultados mostram que, entre as relagdes exploratdrias, apenas a moderagao da
corrupg¢ao sobre o vinculo Governanga — Gestao de Riscos apresentou significancia estatistica.
A Tabela 14 apresenta os resultados das moderacdes exploratorias da corrupgdo sobre as

relacdes entre governanca, gestdo de riscos e integridade.

Tabela 14 — Teste de moderagdes adicionais da varidvel Corrupgao
Erro-

Hipoteses Caminho estrutural Coeficiente () padrio Valort p-valor Resultado
H1 GOV — GRI 0,820 0,062 12,391  <0,001 Suportada
Moderagio
Hlm GOV x COR — GRI -0,134 0,056 2411 0,017 negativa
significativa
H2 GRI —» GOV 0,960 0,047 20,425  <0,001 Suportada
H2m  GRIx COR — GOV 0,036 0,083 0435 0665  Moderacdondo
significativa
H5 GRI — INT 0,970 0,053 18,230  <0,001 Suportada
H5m  GRIx COR — INT 0,043 0,00 0437 0665  Voderacdondo

significativa

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: Moderagdo positiva indica que niveis mais elevados da variavel moderadora (Corrupgao) intensificam o
efeito da variavel independente sobre a dependente. Moderagao negativa ocorre quando a presenga da moderadora
enfraquece essa relagdo. Quando o coeficiente do termo de interagdo ¢ ndo significativo, interpreta-se que nao ha
moderagdo, independentemente de o sinal ser positivo ou negativo.

Os resultados das moderagdes adicionais revelam padrdes ndo antecipados pela
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literatura, mas coerentes com pressupostos teoricos sobre governanga, riscos ¢ integridade. A

moderagdo negativa significativa encontrada em HIm indica que, em ambientes com maior
percepcao de corrupcdo, o efeito da governanca sobre a gestdo de riscos se enfraquece. Esse
resultado converge com Filgueiras (2011), que argumenta que a corrup¢ao distorce incentivos,
reduz a efetividade dos controles e compromete a previsibilidade decisoria, limitando a
capacidade da governanca em estruturar processos robustos. A OECD também destaca que
vulnerabilidades éticas prejudicam a coordenacdo institucional e as func¢des de supervisao
(OECD, 2018, 2020).

Por outro lado, a auséncia de moderacao significativa em H2m e H5m sugere que os
efeitos da gestdo de riscos sobre governanga e integridade permanecem estaveis mesmo diante
de diferentes niveis de corrupgao. Conforme discutem COSO (2017) e Christensen, Lagreid e
Rykkja (2020), a gestdo de riscos opera como mecanismo técnico-estruturante cuja logica tende
a ser menos sensivel as variagdes contextuais, preservando sua racionalidade interna. Choi,
Chandler e Wu (2008) reforcam que rotinas administrativas baseadas em procedimentos
formais mantém desempenho mesmo em cenarios adversos.

A estabilidade dos efeitos diretos de H2 e HS5 apo6s a inclusao do moderador indica que
a gestdo de riscos mantém seu papel transversal, contribuindo simultaneamente para
governanga ¢ integridade. Essa interpretacdo estd alinhada a Denhardt e Denhardt (2003), ao
destacarem que praticas orientadas por valores publicos sustentam capacidades organizacionais
resilientes.

Em conjunto, os achados mostram que a corrupgdo afeta de maneira diferenciada os
vinculos institucionais: exerce influéncia mais intensa sobre relacdes dependentes de
coordenagdo e lideranca, enquanto tem menor impacto sobre processos técnico-operacionais.
Esses resultados ampliam a compreensdo sobre como ambientes vulnerdveis moldam o

desempenho institucional e apontam caminhos promissores para pesquisas futuras.

4.6.5 Sintese dos efeitos de moderagao da corrupcao

Os resultados dos testes de moderagdo evidenciam que a corrupgao exerce influéncia
seletiva sobre as relacdes entre governanca, gestao de riscos e integridade publica. Entre as seis
hipoteses avaliadas, trés apresentaram significancia estatistica, confirmando que o efeito da
corrupgdo varia conforme o tipo de vinculo institucional analisado.

A moderagao negativa significativa observada em Hlm indica que niveis mais elevados

de corrupcao enfraquecem o efeito da governanca sobre a gestdo de riscos. Esse resultado
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sugere que ambientes vulneraveis reduzem a capacidade da governanga de estruturar praticas

eficazes de supervisdo e controle, em consondncia com estudos que destacam o impacto
desorganizador da corrupcao sobre processos institucionais (OECD, 2020; Filgueiras, 2011).

Em contraste, as moderacdes positivas verificadas em H4m e H6m mostram que a
integridade publica reforca seus efeitos sobre governanca e riscos mesmo em contextos de
maior percepc¢ao de corrupcao. Nesses cenarios, mecanismos de integridade funcionam como
amortecedores institucionais, fortalecendo a coordenagdo, a confianga ¢ a consisténcia das
respostas organizacionais (Christensen; Lagreid; Rykkja, 2020; Oliveira Jr. et al., 2024; COSO,
2017).

As moderagdes relativas a H2m, HSm e H3m nao foram significativas, sugerindo que
esses vinculos permanecem estaveis independentemente das variagdes na percepgdo de
corrupgao. Esse padrao indica que certas relagdes, sobretudo aquelas baseadas em rotinas
técnico-operacionais, tendem a ser menos sensiveis a condi¢des €ticas do ambiente.

Em sintese, os achados mostram que a corrupgdo fragiliza relagdes dependentes de
lideranca e coordenagdo, ao passo que intensifica a relevancia da integridade como elemento
de resiliéncia institucional. Assim, politicas voltadas ao fortalecimento da cultura de integridade

tornam-se essenciais para sustentar a capacidade estatal em contextos vulneraveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo analisou as relagdes entre governanga publica, gestdo de riscos e integridade
no Poder Executivo Federal, propondo e testando empiricamente um modelo integrativo capaz
de explicar como esses elementos se articulam para fortalecer a capacidade institucional do
Estado. A incorporagao da corrupgao como variavel moderadora ampliou a compreensao sobre
a robustez desses vinculos em diferentes contextos organizacionais.

A Modelagem de Equagdes Estruturais confirmou a maior parte das hipoteses diretas.
A governanga influenciou positivamente a gestdo de riscos, evidenciando que estruturas
institucionais solidas favorecem praticas sistematicas de identificagdo, avaliagdo e tratamento
de riscos. De modo complementar, a gestdo de riscos também exerceu efeito positivo sobre a
governanga, revelando uma relacdo de reforco mutuo e continuo entre esses mecanismos. A
integridade publica demonstrou centralidade no modelo: influenciou a governanga, foi por ela
influenciada e fortaleceu a gestdo de riscos, indicando que valores éticos, transparéncia e
controles internos compdem a base normativa que sustenta decisdes responsaveis e coerentes.

A Ttnica hipdtese nao confirmada foi a que testava o efeito direto da gestdo de riscos
sobre a integridade. Esse resultado sugere que instrumentos técnicos, embora essenciais para a
racionalidade administrativa, ndo sao suficientes para produzir avangos automaticos em
integridade. A construcao ética depende de fatores -culturais, de lideranca e de
institucionalizagdo de valores que extrapolam os limites das ferramentas formais.

A inclusdo da corrup¢do como moderadora revelou resultados relevantes. A corrupgao
enfraqueceu a relagdo entre governanca e gestao de riscos, indicando que ambientes vulneraveis
reduzem a capacidade da governanga de orientar praticas técnicas de maneira eficaz. Em
contraste, quando a integridade atua como varidvel explicativa, seus efeitos sobre governanga
e riscos se intensificam sob maior percepcao de corrupgdo. Isso demonstra que a integridade
funciona como mecanismo de sustentacdo institucional, capaz de reforcar vinculos essenciais
mesmo em contextos adversos. As demais moderagdes ndo apresentaram significancia
estatistica, sugerindo que o impacto da corrup¢ao nao ¢ uniforme, mas condicionado ao tipo de
relagdo institucional analisada.

A comparacdo com evidéncias internacionais reforca a originalidade dos achados. Em
paises nordicos, a coordenacgao interinstitucional fortalece a accountability e reduz riscos, o que
se aproxima das relagdes positivas observadas entre governanga e gestao de riscos. Em paises
asiaticos, a gestdo de riscos costuma exercer papel preventivo em crises de integridade, efeito
que ndo se reproduziu no cendrio brasileiro. Na Europa, estudos destacam a centralidade da

responsabilizacdo institucional, elemento que, neste trabalho, aparece influenciado pela
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integridade e pelos efeitos da corrupgdo. Essas diferencas revelam que o contexto brasileiro

demanda abordagens proprias, especialmente no que se refere a integragdo entre governanga,
riscos e integridade.

Em sintese, os resultados mostram que a integridade publica desempenha papel
estruturante na dinamica institucional. Ela refor¢a a governanca, aprimora a gestao de riscos e
preserva a estabilidade dos vinculos organizacionais mesmo diante da corrupcdo. A efetividade
das politicas de governanca e de gestdo de riscos, portanto, depende diretamente da maturidade
dos mecanismos de integridade, que se mostram essenciais para gerar confianca social, orientar

decisoes responsaveis e fortalecer a resiliéncia do Estado brasileiro.

5.1 Retomada dos objetivos especificos e evidéncias de seu alcance

A consecugdo dos objetivos especificos estabelecidos na fase inicial da pesquisa pode
ser demonstrada de forma sistematica, evidenciando a coeréncia entre o percurso metodologico,

o referencial teérico construido e os resultados empiricos obtidos.

a) Entender as principais correntes tedricas utilizadas para estudar a relacio entre
governanca, gestao de riscos e integridade publica.

Este objetivo foi plenamente alcancado no Capitulo 2, que apresentou uma discussao
estruturada dos paradigmas da New Public Management (NPM) e da New Public Governance
(NPG), bem como das bases conceituais de governanga, gestao de riscos e integridade publica.
Tal base teorica subsidiou a constru¢do das hipdteses, alinhando o estudo as abordagens

predominantes na literatura.

b) Identificar lacunas e desafios na implementaciao de praticas integradas de
governanga, gestao de riscos e integridade publica.

Esse objetivo foi atendido tanto no referencial teodrico, ao discutir as limitagdes
observadas pela OECD e pela literatura nacional, quanto na etapa empirica, que demonstrou
assimetrias entre os niveis de maturidade dos constructos. A auséncia de significancia estatistica
na relagdo direta entre gestdo de riscos e integridade publica (H5) reforga empiricamente tais
lacunas, mostrando que a integracdo entre esses campos ainda ndo se materializa na pratica

administrativa das organizagdes federais.

¢) Identificar e analisar os principais modelos tedrico-empiricos que discutem a
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relacao entre os trés constructos.

O objetivo foi cumprido por meio da RSL, apresentada nas Sec¢des 3.2 e nos Quadros
14, 15 e 16, que mapeiam estudos internacionais e nacionais, classificam os constructos
trabalhados e revelam os modelos analiticos disponiveis. Esse panorama fundamentou o modelo

conceitual desta tese e justificou a opgao pela SEM como estratégia metodologica.

d) Examinar as praticas adotadas em contextos internacionais associadas a esses
modelos.

O estudo abordou comparagdes internacionais na discussdo conceitual (OECD, ACN,

Transparéncia Internacional, ERCAS), demonstrando como diferentes paises tratam

governanga, riscos ¢ integridade. Isso permitiu situar o caso brasileiro em relagdo a padroes

globais, revelando fortalezas e fragilidades e contextualizando a anélise dos dados secundarios.

e) Analisar o efeito moderador da corrupc¢io nas relacdes entre governanca,

gestao de riscos e integridade publica.
Este objetivo foi alcancado na Secdo 4.6, com a estimagdo dos modelos de interagdo.
Os resultados mostraram que a corrupcao enfraquece a relagdo entre governanga e gestdo de
riscos e reforga positivamente as relagdes em que a integridade explica governanga e gestao de
riscos. As demais moderagdes nao foram significativas. Isso evidencia que o efeito das relagdes
institucionais varia conforme o nivel de exposi¢do a corrupgdo e que a integridade atua como

fator de sustentacdo em contextos mais vulneraveis.

f) Construir um modelo tedrico-empirico de mensuracio para governanca, gestio

de riscos e integridade publica.
O objetivo foi atendido na Secdo 4.3, com a validagao dos constructos por meio de AFC,
avaliando confiabilidade, validade convergente e validade discriminante. As tabelas 3 a 11

consolidam as evidéncias empiricas que confirmam a robustez do modelo de mensuragao.

g) Construir um modelo estrutural para analisar as relacdes entre os constructos.
Esse objetivo foi alcancado no Capitulo 4.4 e 4.5, onde foi apresentado o modelo
estrutural final, suas relagdes significativas, a ndo confirmacao de HS5 e os indices globais de
ajuste (CFI, TLI, RMSEA, SRMR), que demonstraram adequacdo satisfatéria. O modelo
validado antes e depois da moderagdo (Figuras 23 e 24) sintetiza a contribui¢do empirica central

do estudo.
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5.2 Implicagdes Tedricas e Praticas

Os resultados desta pesquisa reforcam que a governanga, a gestdo de riscos e a
integridade publica constituem dimensdes associadas ao desempenho institucional, cuja
efetividade depende do contexto ético e do nivel de exposi¢do a corrupcdo. A confirmagao
empirica de cinco das seis relacdes diretas (H1, H2, H3, H4 e H6) e a validagao parcial dos
efeitos moderadores (H1m, H4m e H6m) ampliam o arcabougo tedrico existente ao incorporar
a corrup¢ao como varidvel moderadora, ¢ nao apenas como consequéncia de falhas de
governanga. Os efeitos identificados revelam que contextos institucionais mais vulneraveis
reduzem a intensidade das relagcdes entre governanga e gestdo de riscos, enquanto ambientes
com maior maturidade ética fortalecem os vinculos entre integridade, governanca e riscos,
evidenciando a importancia de consolidar praticas éticas como fator condicionante da eficacia
institucional.

Na dimensdo teorica, este estudo contribui ao posicionar a corrup¢ao como elemento
condicionante das interagdes entre os constructos institucionais, dialogando com a literatura
sobre integridade publica e gestdo de riscos (Oecd, 2020; Tsao; Hsueh, 2023; Christensen;
Laegreid; Rykkja, 2020). Essa abordagem reforca a tese de Filgueiras (2011) e de Rothstein e
Torsello (2013), segundo a qual a integridade publica atua como eixo de resiliéncia
institucional, capaz de sustentar praticas éticas mesmo em ambientes vulneraveis.

A constatagdo de que a corrupg¢do pode intensificar ou atenuar determinados vinculos
institucionais, fortalecendo relagdes ancoradas na integridade e enfraquecendo relacdes
dependentes da governanga, introduz um debate ainda pouco explorado sobre efeitos
condicionais na administragdo publica brasileira. Esse achado amplia a compreensdo das
condi¢des sob as quais politicas de integridade e gestao de riscos produzem resultados efetivos,
integrando ética, governanga e desempenho institucional.

Na dimensao pratica, o modelo proposto oferece um referencial aplicavel a formulacao
e avaliagdo de politicas publicas voltadas ao fortalecimento da capacidade institucional. Ele
permite que gestores e Orgdos de controle combinem indicadores de governanga, riscos,
integridade e corrup¢do para monitorar a maturidade organizacional e identificar
vulnerabilidades éticas. A inclusdo da corrup¢do como varidvel moderadora possibilita
diagnosticos mais realistas e intervengdes diferenciadas conforme o nivel de exposi¢do
institucional, contribuindo para uma gestao publica mais estratégica e responsiva.

As evidéncias deste estudo reforcam a necessidade de politicas anticorrup¢do
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estruturadas em trés eixos complementares: (i) fortalecimento da governanca e do planejamento

estratégico; (ii) integracdo entre gestdo de riscos e integridade institucional; e (iii) promoc¢ao de
uma cultura ética e de lideranca exemplar. Assim, as contribui¢des desta pesquisa transcendem
o campo académico, oferecendo instrumentos praticos de aprimoramento institucional e
referenciais de agdo para gestores e formuladores de politicas publicas comprometidos com a

integridade e o desempenho sustentavel do Estado.

5.3 Limitagdes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

Embora o modelo estrutural proposto apresente consisténcia tedrica e estatistica,
algumas limitagdes devem ser reconhecidas. A amostra, composta exclusivamente por 6rgaos
e entidades do Poder Executivo Federal, apresenta baixa variabilidade nos niveis de corrupgao,
o que pode ter reduzido a sensibilidade para detectar efeitos moderadores mais sutis. Essa
homogeneidade institucional reflete um isomorfismo organizacional (Dimaggio; Powell, 1983;
Meyer; Rowan, 1977), marcado pela convergéncia de praticas decorrentes de imposicdes
normativas, regulatorias e culturais.

Outra limitacdo resulta do uso de dados secundarios provenientes do Relatério iIESGo
(TCU, 2024). Embora apresentem elevada confiabilidade e comparabilidade, esses dados
restringem a analise a dimensdes institucionais, ndo captando aspectos perceptivos, como
valores individuais, percepgdes éticas e comportamento organizacional. Ademais, a abordagem
transversal impede inferéncias sobre relagdes causais ou mudangas institucionais ao longo do
tempo.

A delimitagdo da amostra ao Poder Executivo federal também limita a generalizacao
dos resultados. Pesquisas futuras podem incluir 6rgdos estaduais, municipais € empresas
estatais, ampliando a compreensdo de como diferentes contextos institucionais influenciam as
interacdes entre governanga, gestdo de riscos e integridade publica. A adocdo de métodos
longitudinais e estratégias qualitativas pode aprofundar o entendimento das dinamicas éticas,
culturais e comportamentais que fortalecem ou fragilizam a integridade institucional.

Recomenda-se que pesquisas futuras:

» expandam a amostra para estados, municipios e empresas estatais, aumentando a
variabilidade institucional;

+ realizem andlises longitudinais para identificar mudangas nas politicas de
integridade, governanca e gestao de riscos ao longo do tempo;

* integrem dados qualitativos e perceptivos, por meio de entrevistas, questionarios e
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estudos de caso;

* investiguem novos moderadores, como lideranga ética, cultura organizacional e
aprendizado institucional; e
» validem o modelo proposto em contextos internacionais, especialmente entre paises
da OECD e nagoes do Sul Global.
Por fim, a incorporagdo da corrup¢do como varidvel moderadora inaugura uma agenda
promissora de investigacdo sobre efeitos condicionais na governanga publica. Esse caminho
abre espaco para estudos mais complexos e comparativos, capazes de avancar a compreensao

das bases institucionais da integridade e da confianga publica.
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APLICACAO DA ETAPA 7 DA METHODI ORDINATIO

N Artigos selecionados JCR Cit Ind

* *k *kk Ano wkdn

1 | Organizational Transparency: Conceptualizations, Conditions, and

Consequences 5,30 473 | 2019 | 71,577
2 | Conditions for innovation in public sector organizations 7,50 421 | 2017 | 48,785
3 | Enhancing environmental information transparency through

corporate social responsibility reporting regulation 12,50 162 | 2021 | 38,413
4 | Corporate Governance and the Audit Process 3,20 1142 | 2002 | 34,587

5 | An Exploratory Study Based on a Questionnaire Concerning Green
and Sustainable Finance, Corporate Social Responsibility, and
Performance: Evidence from the Romanian Business Environment 0,95 172 | 2019 | 28,572

6 | Public administration digitalization and corruption in the eu
member states. A comparative and correlative research analysis 1,00 78 2022 | 26,501

7 | The dimensional structure of transparency: A construct validation
of transparency as disclosure, clarity, and accuracy in organizations | 4,50 102 | 2021 | 26,405

8 | Do cultural differences impact ethical issues? Exploring the
relationship between national culture and quality of code of ethics 5,90 100 | 2021 | 26,006

9 | How to deal with corruption? Examining the roles of e-government
maturity, government administrative effectiveness, and virtual
social networks diffusion 20,10 99 2021 | 25,820

10 | A comparative study of anti-corruption practice disclosure among
Malaysian and Indonesian Corporate Social Responsibility (CSR)
best practice companies 9,80 242 | 2016 | 25,210

11 | Institutional quality, corruption, and impartiality: the role of process
and outcome for citizen trust in public administration in 173
European regions 3,30 72 2022 | 25,003

12 | Assessing Government Transparency: An Interpretive Framework 3,20 171 | 2018 | 24,378

13 | Coercive Pressures and Anti-corruption Reporting: The Case of

ASEAN Countries 5,90 90 | 2021 | 24,006
14 | Corporate Governance in China: A Meta-Analysis 7,00 160 | 2018 | 23,007
15 | Exploring transparency: a new framework for responsible business

management 4,10 215 | 2016 | 22,504
16 | Board age and corporate financial fraud: An interactionist view 7,40 154 | 2018 | 22,257
17 | A Scoping Review on Perception-Based Definitions and

Measurements of Corruption 1,30 25 2024 | 21,501
18 | Reputational risk as a logic of organizing in late modernity 4,90 467 | 2009 | 21,475

19 | Does corporate integrity culture matter to corporate social
responsibility? Evidence from China 9,80 96 2020 | 21,010

20 | Corporate integrity culture on environmental, social, and
governance (ESG) performance 8,30 24 2024 | 21,008

21 | Arisk perspective on human resource management: A review and
directions for future research 8,20 197 | 2016 | 20,708

22 | An Eye for Artificial Intelligence: Insights into the Governance of
Artificial Intelligence and Vision for Future Research 5,30 49 2022 19,255
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23 | Corporate corruption prevention, sustainable governance and

legislation: First exploratory evidence from the Italian scenario 9,80 104 | 2019 | 18,867
24 | Digitalization and prevention of corruption: Opportunities and risks

- Some evidence from the Italian university system 12,50 18 2024 | 18,013
25 | Alternative Governance and Corporate Financial Fraud in

Transition Economies: Evidence From China 9,30 97 2019 | 17,866
26 | Corruption as a perverse Innovation: The dark side of digitalization

and corruption in international business 10,50 42 2022 | 17,511
27 | Role of integrity system, internal control system and leadership

practices on the accountability practices in the public sectors of

Malaysia 2,90 94 2019 | 17,431
28 | Public Sector Strategies in Curbing Corruption: A Review of the

Literature 1,60 41 2022 17,252
29 | Organizational risk culture: A literature review on dimensions,

assessment, value relevance, and improvement levers 7,50 16 2024 | 17,008
30 | A sustainable governance model to prevent corporate corruption:

Integrating anticorruption practices, corporate strategy and business

processes 12,50 71 2020 16,846
31 | Introduction of a Corporate Security Risk Management System:

The Experience of Poland 0,95 39 2022 | 16,751
32 | Influence of Ethical Position on Whistleblowing Behavior: Do

Preferred Channels in Private and Public Sectors Differ? 5,90 102 | 2018 | 15,756
33 | Arisk management perspective on CSR and the marginal cost of

debt: empirical evidence from Europe 7,80 48 2021 | 15,608
34 | Assessment of ISO 9001: 2015 implementation: focus on risk

management approach requirements compliance in an automotive

company 3,60 46 2021 15,204
35 | E-procurement and firm corruption to secure public contracts: The

moderating role of governance institutions and supranational

support 10,50 32 2022 | 15,011
36 | A comparative analysis of Indian and Chinese FDI into Africa: The

role of governance and alliances 10,50 31 2022 14,761
37 | Ethos is Destiny: Organizational Values and Compliance in

Corporate Governance 5,90 57 2020 14,506
38 | Cleaning house before hosting new guests: A political path

dependence model of political connection adaptation in the

aftermath of anticorruption shocks 6,50 42 2021 14,407
39 | Code of Ethics: A Stratified Vehicle for Compliance 5,90 131 | 2016 | 14,106
40 | From Compliance to Progress: A Sensemaking Perspective on the

Governance of Corruption 4,90 17 2023 | 13,672
41 | Corporate governance reforms, societal trust, and corporate

financial policies 7,20 9 2024 | 13,507
42 | The use of internal control systems and codes of conduct as anti-

corruption practices: evidence from Vietnamese firms 2,40 33 2021 12,602
43 | Institutions and corruption relationship: Evidence from African

countries 5,90 7 2024 12,506
44 | Geographic Clustering of Corruption in the United States 5,90 32 2021 12,406
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45 | Compliance and resistance: How performance measures make and

unmake universities 3,30 13 2023 12,337
46 | Developing country firms and the challenge of corruption: Do

company commitments mirror the quality of national-level

institutions? 10,50 74 2018 12,261
47 | Fighting Against Corruption: Does Anti-corruption Training Make

Any Difference? 5,90 57 2019 12,149
48 | The likelihood of widespread accounting manipulation within an

emerging economy 3,20 30 2021 12,003
49 | Accounting conservatism and corporate governance: evidence from

India 3,00 30 2021 12,003
50 | Corporate governance, internal audit function and accountability in

statutory corporations 3,00 72 2018 12,003
51 | Corruption Propensity and Mitigation at Different Phases of

Infrastructure Development 1,00 6 2024 12,001
52 | Corporate governance and cost of capital in OECD countries 4,30 40 2020 11,671
53 | Bribing for Public Service: What Drives the Service Users? 1,80 11 2023 11,668
54 | Democratizing Corporate Governance: Compensating for the

Democratic Deficit of Corporate Political Activity and Corporate

Citizenship 5,30 176 | 2013 11,544
55 | Trust Deficit and Anti-corruption Initiatives 5,90 39 2020 11,506
56 | Impact of Fraud Risk Assessment on Good Corporate Governance:

Case of Public Listed Companies in Oman 1,20 38 2020 11,335
57 | Corporate governance and accounting conservatism in Islamic

banks 2,20 50 2019 | 11,145
58 | Mapping Corruption Risks in Public Procurement: Uncovering

Improvement Opportunities and Strengthening Controls 2,20 50 2019 11,145
59 | Organizational Ethics, Individual Ethics, and Ethical Intentions in

International Decision-Making 5,90 257 | 2010 11,068
60 | Climate change adaptation narratives: Linking climate knowledge

and future thinking 3,00 47 2019 10,717
61 | Does Meritocracy Produce Desirable Outcomes for Public

Organizations? Results of a Worldwide Expert Survey from 149

Nations 1,30 8 2023 10,668
62 | Employee fraud and misconduct: empirical evidence from a

telecommunication company 1,60 61 2018 10,627
63 | Risk-based prioritization method for planning and allocation of

resources in public sector 3,80 14 2022 | 10,504
64 | Artificial intelligence capabilities, dynamic capabilities and

organizational creativity: contributing factors to the United Arab

Emirates Government’s organizational performance 1,80 3 2024 | 10,502
65 | How to deal with corruption? Examining the roles of e-government

maturity, government administrative effectiveness, and virtual

social networks diffusion 3,40 22 2021 10,403
66 | Competency Management in Bureaucratic Organizations: Evidence

from the Polish Public Administration 3,30 22 2021 10,403
67 | Does stakeholder engagement affect corruption risk management? 1,30 74 2017 | 10,224
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68 | Beyond Unidimensional Measurement of Corruption 2,00 185 | 2012 | 10,216
69 | Corporate governance mechanisms and their impact on company
performance: A structural equation model analysis 5,90 2 2024 | 10,006
70 | Do Wealth Managers Understand Codes of Conduct and Their
Ethical Dilemmas? Lessons from an Online Survey 5,90 20 2021 10,006
71 | Compliance Dynamism: Capturing the Polynormative and
Situational Nature of Business Responses to Law 4,50 90 2016 10,005
72 | Does bribery have a negative impact on firm performance? A firm-
level analysis across 132 developing countries 3,30 2 2024 | 10,003
73 | Fortifying Uzbekistan's integrity landscape: Harnessing India's
tech-driven anti-corruption strategies 1,30 2 2024 | 10,001
74 | Exploring the Attitudes of Kuwait’s Residents Toward the Role of
Corruption and Anti-Corruption Entities (Nazaha) in Kuwait 1,30 2 2024 | 10,001
INCLUIDOS
1 | Corporate governance in islamic financial institutions - 458 - -
2 | Corporate Governance, Risk Management, and the Financial Crisis: - 203 - -
An Information Processing View
3 | Auditors' consideration of corporate governance and management - 393 - -
control philosophy in preplanning and planning judgments
4 | The thinning of administrative institutions in the Hollow State - 200 - -
Legenda:

N°*: Ordem de classificagdo dos artigos

JCR**: Fator de impacto da revista, obtido no Journal Citation Reports.

Cit***: Numero de citagdes do artigo.

Ind****: Pontuacdo calculada no método InOrdinatio.
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Indice de Institucionalizacdo da
Gestao de Riscos

A estrutura da gestdo de riscos esta
definida

1.6 O Orgio utiliza a abordagem da gestdo de risco na
avaliacdo das entidades/setores ou areas auditadas?

Indices Descericio com 0 iESGo Perguntas investigadas relacionadas a cada varidvel Estudos relacionados
Indice Integrado de Governanga e | Praticas de governanca organizacional e | 4. Controles internos; 9. Monitoramento e auditoria Barreto e Vieira (2021)
Gestao Publicas (iGG) gestdo publicas Item 1 - Coordenag¢do formal da integridade Paiva e Vieira (2024)
Indice de Governanca Publica | Todas as praticas avaliadas no tema de | 1. Suporte da alta administragdo Barreto e Vieira (2021)
Organizacional (iGovPub) governanca publica organizacional Item 3 - Plano de integridade com ag¢des no fluxo de compras Paiva e Vieira (2024)
indice de Estabelecimento do | A estrutura interna de governanga da | 1.1. Critérios de escolha da alta gestio Barreto e Vieira (2021)
modelo de Governanga organizagdo esta estabelecida Item 17 - Normas e procedimentos na supervisdo de contratos Paiva e Vieira (2024)
indice de Tomada de decisdes A organizagdo assegura o adequado | 1.2. Aprovacdo de~ politicas pela alta gestio __ Barreto e Vieira (2021)
e . ~ balanceamento de poder para tomada de | Item 18 - Selegdo de gestores de contratos com critérios . -
criticas pela alta administragao - . .. Paiva e Vieira (2024)
decisdes criticas técnicos

3.1 A Organizacdo realiza uma avaliacdo abrangente e

identificagdo sistematica dos seus riscos relativos a cada uma Alves (2024)

de suas metas e objetivos declarados

1.6 O Orgio utiliza a abordagem da gestdo de risco na

avaliacdo das entidades/setores ou dreas auditadas? Moura (2013)

Q30 Uma estrutura de Risco Operacional composta por
politicas, principios, agdes, procedimentos e responsabilidades
influencia positivamente na gestdo efetiva desse tipo de risco

Q26 A criagdo e manuten¢do de Matrizes de Riscos e Controles
para a identificagdo e avaliagdo dos mesmos, elaboradas pelos
proprios funcionarios das diversas areas da organizag@o,
influencia positivamente na gestdo efetiva do Risco
Operacional

Perdigdo (2015)

2.1. Realizacdo de gestdo de riscos de integridade

Barreto e Vieira (2021)

Item 11 - Gestdo de riscos nos contratos

Paiva e Vieira (2024)

Indice de Implantagio do Processo
de Gestao de Riscos

Atividades tipicas de segunda linha estao
estabelecidas

3.4 Esta Organizagdo avalia a probabilidade de ocorréncia dos
1iScos

Alves (2024)

2.3 Em que medida a gestdo de risco avalia o impacto dos
potenciais riscos de fraude e a probabilidade de sua
ocorréncia?

2.4 A gestao de risco avalia a tolerancia ao risco, fornecendo
uma hierarquia dos riscos?

Moura (2013)

Q31 A implementagdo de um processo para monitoramento
regular do perfil de Risco Operacional da organizacdo e a

Perdigdo (2015)
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exposi¢ao as perdas ¢ fundamental para a gestdo efetiva desse
tipo de risco

3.5 Os riscos desta Organizagdo sdo avaliados por meio de
métodos de andlise qualitativas (por exemplo, alto, moderado,
baixo)

3.7 A resposta da sua Organizacdo aos riscos analisados inclui
uma avaliagdo dos custos ¢ beneficios da abordagem dos riscos

Alves (2024)

2.2. Utilizag¢do da gestdo de riscos em processos decisorios

Barreto e Vieira (2021)

Item 11 - Gestdo de riscos nos contratos Paiva e Vieira (2024)
3.5 Os riscos desta Organizagdo sdo avaliados por meio de
métodos de andlise qualitativas (por exemplo, alto, moderado, Alves (2024)
baixo)

indice de Aplicagdo da Metodologia | O processo de gestdo de riscos da desz ﬁﬁ?;géfaiiigi:rﬁ?dsloilsiﬁlgﬂ(lizoad}iigia glsgiggzg;

de Analise de Riscos organizagdo estd implantado & P Perdigdo (2015)

contribui positivamente para a efetividade na gestdo desse tipo
de risco

2.4. Relatorios de execucdo de protocolos de riscos

Barreto e Vieira (2021)

Item 12 - Uso de sistema digital para alertas na licitagdo

Paiva e Vieira (2024)

indice de Monitoramento da Gestdo
de Riscos

Os riscos considerados criticos para a
organizagdo sdo geridos

3.10 Os processos de relatorios e comunicacdo dentro da sua
Organizagdo dio suporte a gestdo eficaz do risco

Alves (2024)

3.8 Monitorar a eficacia da gestdo de riscos ¢é parte integrante
dos relatérios gerenciais de rotina

Alves (2024)

Q31 A implementagdo de um processo para monitoramento
regular do perfil de Risco Operacional da organizagdo ¢ a
exposi¢ao as perdas ¢ fundamental para a gestdo efetiva desse
tipo de risco

Perdigdo (2015)

2.1 O Orgéo considera que o sistema de controle interno ¢
eficaz na prevencdo, deteccdo, resposta ¢ monitoramento das
fraudes?

2.5 O Orgdo emite relatorio sobre as deficiéncias de controle e
sugere modificagdes que devem ser implementadas?

2.6 Com que frequéncia o Orgdo emite relatorio com
identificagdo de areas de alto risco de fraude e sugestdes de
melhorias?

2.8 Com qual frequéncia o Orgdo emite relatério sobre a
efetividade das medidas de combate as fraudes?

Moura (2013)

9.4. Relatorios de agdes de monitoramento

Barreto e Vieira (2021)

Item 24 - Ferramenta para gestdo de riscos individuais

Paiva e Vieira (2024)
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indice de Gestdo de Riscos de TI e
Seguranga da Informacéo

A organizagdo executa processo de
gestdo dos riscos de tecnologia da
informagdo relativos a processos de
negdcio

Q28 A auditoria interna na estrutura de Risco Operacional
contribui positivamente para a gestdo efetiva do Risco
Operacional

Q27 A adogdo de Programas de Compliance (que objetivam
avaliar a aderéncia das areas de negocio as normas internas e
externas) contribui positivamente para a gestdo efetiva do
Risco Operacional

Q29 A efetividade na gestdo do Risco Operacional ¢ alcancada
a partir do engajamento da Alta Administragdo

Perdigdo (2015)

Item 28 - Indicadores-chave para monitoramento da
integridade

Paiva e Vieira (2024)

1.3 Existe alguma legislagdo oficial de combate as fraudes
internas e externas que ¢ adotada pelo SAI na avaliagdo das
entidades/setores ou areas auditadas?

14 O Orgio, em fungdo da independéncia e de ser o
responsavel pela auditoria e controle dos recursos publicos,
deve ser considerado como o principal Orgdo no combate as
fraudes na administrag¢do ptblica?

Moura (2013)

indice de Adesdo a Iniciativas
Anticorrupgdo

Mecanismos para apurar indicios de
irregularidades e promover a
responsabilizagdlo  em  caso  de
comprovacdo estdo estabelecidos

3. Codigo de conduta e praticas de compliance

Barreto e Vieira (2021)

Item 5 - Comunicagdo e capacitacdo para stakeholders

Paiva e Vieira (2024)

indice de Adesio ao Programa

Os membros da alta administragdo e de
conselho ou colegiado superior estdo

8. Due diligence; 6. Canais de dentincia

Barreto e Vieira (2021)

Nacional de Prevengdo a Corrupgao . . . Item 21 - Treinamento sobre integridade para agentes publicos Paiva e Vieira (2024)
comprometidos com a integridade
Indice de Alinhamento da lideranca Ha eestio de ética para a oreanizacio 1.3. Manifestagdes de apoio assinadas pela alta gestdo Barreto e Vieira (2021)
as praticas de integridade & P & ¢ Item 20 - Canais éticos de orientacdo e denuincia Paiva e Vieira (2024)
Indice de Estrutura ética | Programa de integridade da organizagdo | 3.1. Comissio de Etica; 3.2. Codigo de Etica Barreto e Vieira (2021)
institucional esta estabelecido Item 19 - Codigo de conduta aplicavel a fornecedores Paiva e Vieira (2024)
£ . L » .1. Clausul 1 anti a B ieira (2021
Indice de  Integridade nas | A organizagdo promove a ética nas 8.1. Cldusula COl’.ltl‘:a tu.a anticorrupgao - - arreto ¢ Vieira (2021)
~ L ~ Item 16 - Exigéncia de programas de integridade de . -
contratagdes publicas contratagdes Paiva e Vieira (2024)
fornecedores

Indice de Comunicacio da Alta | A alta administracdo recebe informacdes | Os membros da alta administracio ou de conselho ou OECD (2020, 2021);
Administragdo sobre Corrupcao estruturadas sobre riscos de corrupgdo e | colegiado superior sdo informados dos resultados obtidos a Transparency

resultados de diagnosticos de integridade

partir do preenchimento do questionario do PNPC?

International (2023);
Filgueiras (2011)
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Indice de Acompanhamento das
Acdes Recomendadas pelo PNPC

A alta administragdo monitora a
implementagdo e a efetividade das
medidas recomendadas em avaliagdes
anticorrup¢ao

Os membros da alta administragdo ou de conselho ou
colegiado superior acompanham a implementagdo das
medidas recomendadas na avaliagdo do PNPC?

OECD (2017, 2020);
Rothstein e Torsello
(2013); Villoria (2021)

Indice de Aprovagio de Politicas de

Politicas organizacionais anticorrupgdo

As politicas organizacionais relacionadas a anticorrupgdo sao

Klitgaard (2015); Rose-

Anticorrupgao pela Alta Gestéo sdo formalmente aprovadas por conselho, | aprovadas por conselho ou colegiado superior ou pelo Ackerman (2016);
colegiado superior ou dirigente maximo | dirigente maximo da organizagdo? OECD (2017)
indice de Uso dos Resultados do | A organizagdo utiliza os resultados do | Os resultados obtidos a partir do questionario do PNPC servem OECD (2020); Tsao e
PNPC para Aprimoramento do | PNPC como insumo para aperfeigoar seu | de subsidio para o aprimoramento do programa anticcorupgo Hsueh (2023);
combate a corrupgao programa anticorrupgao da organizagdo? Dzhumashev (2014)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE C — METODOLOGIA DE CONSTRUCAO E TRANSFORMACAO DOS
INDICES DO IESGO 2024

1. O Questionario iESG02024 dispde de 32 praticas avaliadas por meio de 101 itens
de verificacdo, e foi respondido de forma valida por 387 organizagoes.

2. Finalizada a aplicagdo do questionario, as respostas de cada questdo foram
convertidas em valores numéricos entre 0 e 1, conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1 - Atribuicio de valores numéricos as categorias das respostas

» Nao adota

5 * Ha decisdao formal ou plano aprovado para
adota-la

=
S

. 1 5 » Adota em menor parte

0,5

* Adota parcialmente

» Adota em grande parte ou totalmente

Fonte: Elaboragao propria.

3. As questdes apresentam perguntas adicionais, do tipo “sim/ndo”, chamadas de
questdes TipoX. As TipoX s6 aparecem para o respondente nos casos em que este informa que
“Adota parcialmente” ou “Adota em grande parte ou totalmente” a pratica sugerida. Nesses
casos, o nao preenchimento das questdes TipoX, todas consideradas obrigatdrias, implica em
desconto de nota. No caso extremo de ndo marcacdo de nenhuma das TipoX de determinada
questdo, o desconto de nota leva ao patamar da resposta “Adota em menor parte”, que ¢ a
alternativa de resposta mais elevada que ndo exige a marcacao de questdes TipoX.

4. Assim, o valor final das questdes ¢ calculado da seguinte forma:

a) para categorias de resposta com valor 1 (Figura 1), o desconto das TipoX nas
questdes principais varia de 0 a 0,85, sendo 0 quando o respondente marca todas as TipoX, e
0,85 quando ndo marca nenhuma;

b) para categorias de resposta com valor 0,5 (Figura 1), o desconto das TipoX varia
de 0 a 0,35, sendo 0 quando o respondente marca todas as TipoX, e 0,35 quando ndo marca
nenhuma; e

c) para categorias de resposta com valor 0,15; 0,05 ou 0 (Figura 1), os valores das
TipoX sdo fixados em 0, tendo em vista que os respondentes que selecionam essas categorias
de resposta principais nao tém de responder as TipoX. Assim, o valor principal permanece
inalterado.
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5. Calculadas as notas finais das questdes, as respostas sdo classificadas em quatro
“estagios de capacidade”: inexpressivo, iniciando, intermedidrio e aprimorado. Utiliza-se a
seguinte logica:

a) Inexpressivo - sdo classificadas nesse estdgio as seguintes respostas: “Nao
adota”; “Héa decisdo formal ou plano aprovado para adota-la”. Essa classificagdo decorre do fato
de que tais respostas declaram a inexisténcia da pratica proposta;

b) Iniciando - nesse estagio, ¢ classificada a resposta “Adota em menor parte”;
c¢) Intermedidrio - nesse estagio, ¢ classificada a resposta “Adota parcialmente”; e

d) Aprimorado - nesse estagio, ¢ classificada a resposta “Atende em grande parte
ou totalmente”.

6. Nos graficos, as categorias “inexpressivo” e “iniciando” sdo apresentadas com cores
avermelhadas, representando o conceito de capacidade INICIAL, ou seja, todos os casos em
que a pratica nao ¢ adotada de maneira significativa.

7. Os estagios de capacidade sdo expressos de acordo com os seguintes valores
limitrofes:

a) valor de 40% para o limite inferior do estagio de capacidade Intermediario.
Assim, as repostas com valores menores que 40% sdo classificadas no estdgio inicial;

b) valor de 0% para o limite inferior da faixa Inicial e, dentro dessa faixa, os valores
menores que 15% sdo classificados como estagio Inexpressivo;

c¢) valor de 70% para o limite superior do estagio Intermediario. Entao as respostas
acima desse valor sdo classificadas no estdgio Aprimorado; e

d) valor de 100% como limite superior do estagio Aprimorado.
8. A Figura 2 ilustra graficamente os limites numéricos dos estagios de capacidade.

Figura 2 - Categorizacido de respostas e curva exponencial utilizada para definicio dos limites

* Inexpressivo - 0 a 14.99%
eIniciando - 15 a 39,99%

Intermedidrio

* 40 a 70%

Inicial

* 70,01% a 100%

Aprimorado

Fonte: Elaboragao propria.

0. A matriz de correlagdes desses 101 itens ¢ apresentada na Figura 3. Os tons
esverdeados indicam alta correlacao, os amarelados, média correlacao, ¢ os avermelhados, baixa
correlagdo. A diagonal foi removida para ressaltar as correlagdes entre os itens de verificacdo.
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Figura 3 - Matriz de correlacoes entre os itens de verificacdo do iGG

Fonte: Elaboragéo propria.

10. Os indices estatisticos que avaliam a qualidade da amostra colhida sdo excelentes:

a) Coeficiente Alfa de Cronbach: 0,98, com 95% de certeza, indicando excelente
confiabilidade interna do questionario, tendo em vista a variancia das respostas da amostra,
sendo 0,70 o minimo requerido, admitindo-se até 0,6 no caso de pesquisas exploratdrias (HAIR
ET. AL., 2009, p. 96);

b) Teste de esfericidade da amostra de Bartlett: 0, indicando que a amostra ¢
adequada, pois avalia a significancia geral de todas as correlagdes em uma matriz de correlagdo,
sendo requeridos valores de p menores que 0,05 (HAIR ET. AL., 2009, p. 102,110);

¢) Medida da adequacdo da amostra: 0,959, também denominada Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO-MSA), indicando que a amostra ¢ adequada, pois calcula a adequacao para cada
variavel individual e para toda a matriz de correlagdo, objetivando avaliar qudo adequada ¢
extracdo de componentes principais a situacdo estudada, sendo considerados medianos os
valores entre 0,70 e 080 e admiraveis os valores acima de 0,80 (HAIR ET. AL., 2009, p. 110);

d) Quantidade de respostas: 387 respostas validas, pois ¢ requerido que o nimero
de respostas seja superior a 100 e pelo menos 5 vezes maior que o nimero de perguntas,
considerando que as andlises sdo feitas por agrupamentos.

11. Todos esses valores sao considerados muito bons, indicando que o questiondrio foi
bem construido e que os dados sdo convergentes e consistentes (MAROCO; GARCIA-
MARQUES, 2006, p. 69).

12. A origem das perguntas detalhadas (ou itens de verificagdo) sdo as praticas de
governanga e sustentabilidade citadas na literatura. Essas praticas (descritas com elevado nivel
de abstragdo) foram desdobradas em itens de verificagdo mais objetivos, avalidveis e auditaveis,
e foram ajustadas e contextualizadas a administragdo publica brasileira e outros entes
jurisdicionados do TCU pela experiéncia da equipe de auditores e pela contribuicdo de gestores
publicos.
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13. Com o objetivo de aumentar a confiabilidade das respostas dadas em cada item de
verificacdo, acrescentaram-se subitens referentes a agdes ou documentos altamente verificaveis
e auditaveis, e exigido o preenchimento de texto livre indicando as evidéncias auditaveis para
o item de verificagao.

14. Ao contrario do ciclo de 2021, ndo se ofereceu ao respondente, no presente ciclo, a
alternativa de indicar a ndo aplicabilidade da questdo, visto que essa alternativa acabou gerando
muitos maus entendimentos e classificagdes incorretas. As organizagdes que insistiram na nao
aplicabilidade de certas questdes foram orientadas a informar a situagdo no campo
“justificativa”, iniciando-o com a expressio “NAO SE APLICA”, e foram informadas de que a
nota atribuida, nestes casos seria a nota equivalente a “adota em menor parte”, ou seja, o valor
0,15.

15. A validade dos dados informados em questionarios de autoavaliagdo ¢ preocupacao
importante, e s6 pode ser diretamente aferida por meio de auditorias de campo, especialmente
desenhadas para esse fim, o que seria bastante oneroso. Por este motivo, a equipe optou por
adicionar dois procedimentos com vistas a aumentar a riqueza de informagdo e reduzir a
probabilidade de superestimagao de autoavaliagao:

29 ¢¢

a) Procedimento 1: na ocorréncia de respostas do tipo “adota parcialmente”, “adota
em grande parte ou totalmente”, optou-se por exigir do respondente o preenchimento de campo
adicional de texto livre com a indicagdao da evidéncia auditavel que comprovasse o nivel de
adogdo declarado.

29 ¢¢

b) Procedimento 2: na ocorréncia de respostas do tipo “adota parcialmente”, “adota
em grande parte ou totalmente”, optou-se também por exigir o preenchimento de subquestoes
adicionais, do tipo “sim/ndo”, chamadas de questdes TipoX, que diziam respeito aos detalhes
da adogdo da pratica. Nesses casos, na fase de tratamento de dados, o ndo preenchimento das
questdes TipoX consideradas obrigatorias para caracterizar a pratica implicou no desconto
proporcional de nota da questdo inteira. No caso extremo de ndo marcagdo de qualquer das
questoes TipoX, todas consideradas obrigatdrias, o desconto proporcional de nota levou a
questdo a patamar de nota da resposta “Adota em menor parte”, que € a alternativa de resposta
mais elevada que ndo exige a marcacao de questdes TipoX.

16. Esses dois procedimentos, como experimentado em ciclos anteriores, parecem ter
tornado as respostas mais realistas, possivelmente aumentando a precisdo do questionario nas
faixas mais altas de nota, onde o risco de sobrevalorizagdes por parte dos respondentes poderia
trazer prejuizos maiores a confiabilidade dos dados.

17. Todos os dados de resposta estdo disponiveis em tabelas tornadas publicas.

18. O modelo adotado para analise multivariada das respostas foi a Analise de
Componentes Principais (ACP), e o0 método escolhido para extragdo de componentes foi o
método dos minimos residuos, visto ser um método largamente aplicado e que aproveita ao
maximo a varidncia existente na amostra (REVELLE, 2015, p.101, 104-105, 119;
TABACHNICK; FIDELL, 2007, p.636-637), situagdo ideal quando se pretende extrair apenas
um unico componente. A ACP ¢ um método estatistico multivariado que permite a reducao
dimensional de um conjunto de dados ao seu conteudo mais significativo, expurgando a
variancia devida ao acaso (ruido) e a variancia devida a outros fatores que ndo sdo o objetivo da
mensuragdo. A ACP analisa a estrutura das correlagdes entre um numero de variaveis e
identifica os componentes mais significativos que compdem o valor dessas variaveis.
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19. Considerando que os itens de verificacdo (Q1, Q2, ... Qn) de uma pratica P1 buscam
mensurar o grau de ado¢do dessa pratica, a equagdo esperada ¢ P1 = p1Q1+p2Q2+...4+pnQn,
onde P ¢ a pratica, Q ¢ a questdo (ou item de verificagdo) e p ¢ o peso de cada questdo na
composi¢ao da pratica. Para esse tipo de estimativa, o método ACP ¢ o mais rigoroso e
adequado, pois pode ser usado para identificar o valor aproximado do componente mais
expressivo de um conjunto de questdes. Por isso, um conjunto de questdes deve ser concebido
para mensurar apenas uma pratica, sendo que a influéncia de outras praticas e do erro de
mensuracdo tende a ser expurgada pela ACP (redugdo dimensional a apenas uma dimensao),
resultando em medida de maior precisdo da pratica que se deseja medir. Um conjunto de
questdes ou de medidas ¢ chamado neste trabalho de agregado.

20. O conceito de agregado de medidas e de medida agregadora foi largamente aplicado
neste trabalho. Uma vez que ACP se presta muito bem a identificar a melhor estimativa de uma
pratica a partir dos itens de verificagdo que a buscaram mensurar, expurgando outras influéncias
e erros, tal técnica pode ser usada em novos niveis de agregacao, produzindo novos indicadores
complexos, de nivel de abstragcdo cada vez mais elevado.

21. Considerando que a escolha de cada agregado de variaveis (itens de verificacdo de
uma pratica) foi dirigida pelo desejo de mensurar apenas um unico componente (a medida da
adocdo de uma pratica especifica), o método ¢ empregado aqui para gerar um unico indice de
adocdo para cada agrupamento de questdes, que lhe seja o mais representativo possivel.
Importante ressaltar que ndo foram identificadas nas agregagdes situagdes inconvenientes de
colinearidade entre variaveis.

22. Nos casos em que o calculo de ACP indica a existéncia de mais de um componente
significativo, sdo aplicados os seguintes procedimentos: a) eliminar a questdo que mais se afasta
ou destoa do comportamento das demais questdes do agregado; ou b) primeiro agregar as
questdoes de comportamento mais proximo (correlagdes mais altas entre si), com o objetivo de
gerar novas varidveis mais precisas pelo expurgo de ruido e de fatores indesejados, e posterior
agregacao das novas varidveis calculadas.

23. Foram adotados dois critérios para avaliar a adequagdo de uma agregagdo: a) o
percentual da variancia da amostra explicada pelo primeiro componente principal, que deve ser
superior a 50%, sempre que possivel; b) o nimero de componentes com autovalor superior a 1
(critério de Kaiser), que deve ser de apenas 1, sempre que possivel.

24, Este processo de consolidagdo de agregados de questdes foi repetido para todo o
questionario, segundo as seguintes formula¢des de agregacao:

Excluidas € 2144 3112 4263 4322

1110 € 1111 1112

1120 € 11211122 1123

1130 € 11311132 1133

2110 € 211121122113 21142115
2120 € 212121222123

2130 € 213121322133213421352136 2137
2140 € 2141 2142 2143

2150 € 215121522153 215421552156 2157
Acc € 31113121312231233124
3130 € 313131323133

GovernancaPessoas € 2132 2152
4110 € 41114112

4120 € 4121 4122 4123 4124 4125
4130 € 4131 4132
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4140 € 4141 4142 4143 4144

4150 € 4151 4152

GovernancaTl €< 2133 2153 2123 3132C
PlanejamentoTI < 4211 4212
ServicosTI € 4221 4222 4223 4224
RiscosTISegInfo < 4231 4232 4233
EstruturaSegInfo € 4241 4242 4243
ProcessoSegInfo < 4251 4252 4253
GerirSolugdes € 4261 4262
GovernancaContrat €< 2134 2154 3132D
ProcessoContrat < 4311 4312 4313
IntegrContrat < 4321

PessoasContrat < 4331 4332 4333
ContratSustent € 4341 4342
GovernancaOrcament €< 2135 2155
4410 € 4411 4412 4413 4414

4420 € 4421 4422
GovernancaSustentAmb € 2136 2156
iGestSustentAmb €< 5111 5121 5122
GovernancaSustentSocial < 2137 2157
6110 < 611161126113 6114

6120 < 6121 6122

Lid € 11101120 1130

Estr € 2110212021302140 2150

Cont € Acc 3130

iGestPessoas < 4110 4120 4130 4140 4150

iGestTI € PlanejamentoTI ServicosTI RiscosTISegInfo EstruturaSegInfo ProcessoSegInfo GerirSolugdes
iGestContrat € ProcessoContrat IntegrContrat PessoasContrat ContratSustent

iGestOrcament €< 4410 4420

iGovSustentAmb €< GovernancaSustentAmb iGestSustentAmb
iGestSustentSocial < 6110 6120

iGovPub < Lid Estr Cont

iGest € iGestPessoas iGestTI iGestContrat iGestOrcament
iGovPessoas € GovernancaPessoas iGestPessoas

iGovTI € GovernancaTl iGestTI

iGovContratagdes € GovernancaContrat iGestContrat
iGovOrcament € GovernancaOrcament iGestOrcament
iGovSustentSocial € GovernancaSustentSocial
iGestSustentSocial iGG € iGovPub iGestPessoas iGestTI
iGestContrat iGestOrcament iES € iGovSustentAmb
iGovSustentSocial

iESGo € Lid Estr Cont iES iGest

Para maiores informagdes: link: https://iesgo.tcu.gov.br/.
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