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You can fight

Fight without ever winning
But never ever win

Win without a fight

Resist — Rush (1996)



RESUMO
Em busca do aumento da eficicia da administragdo publica, 6rgaos hierarquicamente superiores
frequentemente desenvolvem instru¢cbes normativas para induzir a difusdo de inovacdes,
estimulando a adocéo de praticas gerenciais em 6rgdos publicos supervisionados. Apesar disso,
ndo se sabe ao certo a eficacia dessas instrugdes normativas no que tange ao seu efeito indutor
e duradouro na difusdo dessas praticas, especialmente no caso brasileiro. Também nédo se
conhece as caracteristicas dos 6rgaos que possam induzi-los a uma maior ou menor propensao
a adocao dessas inovacOes gerenciais, conhecimento que pode auxiliar o gestor publico na
elaboracdo e avaliacdo de seus mecanismos normativos de governanca e auditoria. Com o
intuito de produzir conhecimento relativo a eficacia das instru¢des normativas na administracdo
publica, e entender como se da a difusdo de inovacgdes gerenciais, foram avaliadas as curvas de
adocao de praticas de Gestdo de Riscos, de Integridade e Etica, e de Seguranca da Informagcéo
ao longo de uma década (2009 a 2019), incluindo o comportamento de mais de 200 6rgaos
federais brasileiros. A obtencdo desses dados foi possivel por solicitagdes embasadas na Lei de
Acesso a Informacdo que ocorreram de marco a novembro de 2019, as quais 214 6rgdos
responderam. Essas respostas foram posteriormente unificadas com informacdes das bases de
dados abertos do SIAPE, do Painel Estatistico de Pessoal, e do Levantamento de Governanga
do Tribunal de Contas da Unido. Essa base de dados unificada possibilitou a analise de um
modelo tedrico-hipotético desenvolvido com base em uma revisdo de literatura centrada na
difusdo de inovac0es e praticas gerenciais, especialmente nos indutores de adoc¢éo. Identificou-
se que indutores ambientais, como a presenca das instrucdes normativas, sao eficazes na
propagacao de inovagdes. Ao se comparar as 3 curvas de adocao, pdde-se perceber que as duas
praticas induzidas por normas foram adotadas até a saturacdo, aproximadamente, na metade do
tempo em relacdo aquela sem norma, em conformidade com a modelagem teérica. Porém, ao
se aprofundar com as analises para considerar os perfis dos 6rgdos, observou-se que os efeitos
das normas na administracdo publica sdo complexos, variando no curto e no longo prazo, e de
acordo com a presenca dos indutores de adogdo nos Orgdos, ou seja, de suas caracteristicas
internas. Dessa forma, para entender o comportamento de adog¢do dos 6rgdos envolvidos,
realizou-se uma regressdo multinomial logistica para analisar estatisticamente as relacfes entre
os perfis dos (ndo) adotantes e a propensdo de adocao destes, associando-0s com os indutores
de adocédo destacados da literatura. Verificou-se que a propensdo de adocdo dos 6rgdos esta
positivamente associada aos indutores organizacionais (tamanho e desempenho) e individuais

(remuneracdo), conforme as hipdteses desenvolvidas. Entretanto, percebeu-se que a larga



experiéncia e a alta escolaridade estdo negativamente relacionadas com a propensédo de adocao
do 6rgédo, sinalizando uma interacdo de efeitos simultaneos, positivos e negativos, dentro de um
mesmo indutor de adocdo (individual). Esses resultados em conjunto permitem uma nova
interpretacdo da propagacdo da adocdo de inovagbes e praticas gerenciais, onde o
contexto/ambiente da tecnologia, administragdo publica e Brasil, ganham protagonismo. Nessa
linha, conclui-se que a efic&cia das instru¢fes normativas na propagacao da adogdo de praticas
e inovacOes avaliadas € notavel, porém, seu mero desenvolvimento pelo 6rgao superior nao
pode ser considerado suficiente, pois o indice de ado¢édo geral, 0 ponto onde ocorre a saturacéo
da difusdo da inovacéo, pode ser entendido como bom, mas ndo excelente. Nenhuma pratica
avaliada atinge nivel de saturagdo superior a 75%. Adicionalmente, o fato do nivel de saturacéo
das trés praticas ser similar permite concluir que a presenca de indutor normativo pode néo ser
necessaria em determinados casos. As implicacGes tedricas e praticas dessas conclusdes sao
discutidas nas sec@es finais desta tese, que contribui ao tornar o conhecimento genérico da
literatura internacional de adogdo de inovacGes mais especifico para o contexto do Brasil e da
administracdo publica, podendo auxiliar gestores publicos e pesquisadores em suas atividades.

Palavras chave: Adocao de inovacdo; Difusdo de inovacdo; Indutores da adocdo; Inovacédo
gerencial; Préticas de gestdo; Administracdo Publica.



ABSTRACT
Hierarchically superior bodies often develop normative instructions to induce the diffusion of
innovations, stimulating the adoption of management practices in supervised public bodies,
seeking public administration efficiency increase. Despite this, the effectiveness of these
normative instructions is unknown, as well as its inducing and lasting effects in the diffusion of
these practices, especially in the Brazilian case. It is also unknown the organizational
characteristics that can induce them to a greater or lesser propensity to adopt these managerial
innovations, knowledge that can assist the public manager in the elaboration and evaluation of
his normative governance and audit mechanisms. The adoption curves of Risk Management,
Integrity and Ethics, and Information Security practices were evaluated over a decade (2009 to
2019), including the behavior of more than 200 Brazilian federal agencies, in order to produce
knowledge related to the effectiveness of normative instructions in public administration, and
to understand how the diffusion of managerial innovations occurs. This data was obtained by
requests using Information Access Law, and occurred from March to November 2019, to which
214 organizations responded. These responses were gathered with open databases of SIAPE,
the Statistical Panel of Personnel, and the Governance Survey of the Federal Court of Accounts.
This unified database enabled the analysis of a theoretical-hypothetical model developed based
on a literature review centered on innovation diffusion and managerial practices, especially on
the adoption drivers. It was identified that environmental drivers, such as the presence of
normative instructions, are effective in spreading innovations. By comparing the 3 adoption
curves, it was possible to notice that the two induced practices by norms were adopted until
saturation, approximately, in half the time in relation to the one without norm, in accordance
with the theoretical modeling. However, when deeply analyzed, considering the organizational
profile, it was observed that the normative effects in the public administration are complex,
varying in the short and long term depending on the organizational internal characteristics.
Thus, to understand the adoption behavior of the involved organizations, a multinomial logistic
regression was performed to statistically analyze the relationships between the profiles of (non)
adopters and their propensity to adopt practices, associating them with the adoption inducers
highlighted in the literature. It was found that the propensity to adopt practices is positively
related with organizational (size and performance) and individual (income) drivers, according
to the hypotheses developed. However, it was noticed that long experience and high schooling
are negatively related to the propensity to adopt practices, signaling an interaction of

simultaneous, positive and negative effects, within the same (individual) adoption driver. These



results allow a new interpretation of innovation adoption or management practices spread,
regarding the Brazilian public administration context. We concluded that the effectiveness of
the normative instructions in propagating the evaluated practices is remarkable, however, its
mere development by the superior bodies cannot be considered enough, once the general
adoption index, the innovation diffusion saturation point, can be understood as good, but not
excellent. No evaluated practice reaches a saturation level above 75%. Additionally, the fact
that the saturation level of the three practices is similar allows us to conclude that the presence
of a normative driver may not be necessary in certain cases. The theoretical and practical
implications of these conclusions are discussed in the final sections of this thesis, which
contributes to making the generic knowledge of the international literature on the adoption of
innovations more specific to the Brazilian public administration context, assisting public

managers and researchers in their activities.

Keywords: Innovation Adoption; Innovation Diffusion; Innovation Drivers; Managerial

Innovation; Management Practices; Public Administration.
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1 Introducéo: contexto, justificativa e apresentacdo da tese

Organizac@es publicas em qualquer pais prestam servigos essenciais a sociedade, tais como
seguranca, economia, infraestrutura, transporte, saude, educacéo, etc, e lidam com desafios
sociais caracteristicos de cada realidade, como a escassez de recursos naturais, envelhecimento
social, falta de méo de obra qualificada, violéncia, guerras, combate as drogas, entre outras
questdes, e para isso, arrecadam impostos e desenvolvem politicas publicas para atender a toda
uma nacéo, priorizando a¢fes mais urgentes, mas sem deixar de atender outros assuntos menos
prioritarios (ARUNDEL; BLOCH; FERGUSON, 2019; DE.VRIES; BEKKERS; TUMMERS,
2016; OSBORNE; BROWN, 2011).

Por existirem servicos diversos e de magnitudes distintas no setor publico, hé a necessidade de
ganho de controle e aumento de desempenho destas organizacGes, para utilizar os recursos
financeiros de forma mais apropriada, alcancando os objetivos da nagdo, e provendo o0s
melhores servicos ao menor custo possivel, haja visto que estes recursos sdo finitos e
compartilhados por diversos 6rgdaos que precisam atender seus cidaddos, empresas e outras
entidades daquele pais (BOYNE; WALKER, 2010; DENHARDT; CATLAW, 2015). Dessa
forma, as organizagdes precisam aprimorar Seus processos internos, incorporando melhorias,
gerando ou adotando inovagdes para otimizar a entrega dos seus servicos.

A inovacdo do setor publico esté ligada a movimentos de reforma como a Nova Administragdo
Publica (NPM — New Public Management), governo eletrdnico, a mudanca de governo para
governanca e, mais recentemente, para as discussdes sobre o papel do governo em uma "Grande
Sociedade" (DE.VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016). A inovacdo no setor publico é uma
questdo importante na agenda de formuladores de politicas e académicos ao discutir o papel do
governo em lidar com problemas complexos em uma era de austeridade.

A OCDE (Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OECD -
Organization for Economic Co-Operation and Development) elabora diversas recomendacdes
para 0s paises membro e outros parceiros econdmicos, entre estas, 0 Manual OSLO fornece
diretrizes sobre inovacGes de forma ampla, dando suporte ao entendimento desse fenémeno e
acumulando experiéncias (OECD/EUROSTAT, 2018). Diversos estudiosos da inovagdo vém
utilizando este manual em suas pesquisas que abordam: defini¢cbes de modelos tedricos para
inovacdo (BUCHERER; EISERT; GASSMANN, 2012; CAVAGNOLI, 2011;
DAMANPOUR, 2014; SPANOS, 2009); aplicacao pratica de modelos para inovacdo (ALOINI
etal., 2013; DAMANPOUR; SANCHEZ-HENRIQUEZ; CHIU, 2018); inovagdes relacionadas
ao campo do conhecimento (BUENECHEA-ELBERDIN; KIANTO; SAENZ, 2018; SUNG,
2006); difusdo e adogdo de inovagdes baseadas em politicas publicas (UNSWORTH et al.,
2012; YI; BERRY; CHEN, 2018); entre outros temas e trabalhos. Por meio das recomendacdes
da OCDE, pode-se estabelecer um alicerce para estudar inovacfes em diversos setores, bem
como entender aspectos relacionados a sua difusdo e adocao.

Embora existam diferencas entre os setores publico e privado, tem-se observado préticas e
conhecimentos cada vez mais genéricos, que lidam com problemas e dificuldades dos gestores
de quaisquer setor, como a limitacio/escassez de recursos, necessidade de controle e
acompanhamento de atividades e seus prazos, gestdo de expectativa junto as partes interessadas,
fortalecimento das relagGes entre pessoas e melhor comunicacéo, entre outros desafios que 0s
gestores lidam. Praticas de sucesso presentes no setor privado, ao serem adotadas no setor
publico, podem modernizar, poupar tempo e recursos, e este comportamento vem sendo
interpretado como uma “arma secreta do setor ptblico”, pois com a adogdo destas praticas ndo
se incorre no 6nus do custo e esforco para a criacdo destas inovacfes, mas se beneficia em
adotar algo que ja foi testado e que gera resultados efetivos (DE.VRIES; TUMMERS;
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BEKKERS, 2018). Observar as praticas genéricas na administracdo publica permite o
entendimento desse tipo de inovacdo em um setor em crescente interesse e alta relevancia.

Em um contexto brasileiro, existem estudos do Tribunal de Contas da Unido — TCU, como 0
Levantamento de Governanca e Gestdo, que avalia a adocdo de diversas praticas por meio de
questionarios aos 6rgaos da Administracdo Publica Federal — APF. Além de acompanhar a
evolucdo dos 6rgdos, o TCU também recomenda diversas acOes, geralmente amparadas em
acordaos, guias, manuais e outros materiais desenvolvidos pela Corte de Contas para que 0S
orgdos adotem melhores préaticas (BRASIL, 2016b, 2014). Por sua vez, a Controladoria-Geral
da Unido — GCU estabelece orientagdes, por vezes associadas as Instrugdes Normativas ou
outros atos legislativos, que determinam a adogdo de praticas nos 6rgdos da APF (BRASIL,
2016a). Tanto as orientacbes da CGU quanto as recomendac¢des do TCU vém de encontro com
a difusdo de praticas na APF para que 0s 0rgaos aprimorem seus controles e aumentem sua
eficacia.

A difuséo de inovacBes ocorre em momento prévio a sua ado¢do, enquanto a difusdo esta mais
relacionada ao ambiente externo, a adogdo remete a decisdo da organizacdo adotante, e ambas
possuem indutores distintos (ARAVIND; DAMANPOUR; DEVECE, 2014). Pode-se definir
difuséo de inovacdo como a disseminacdo de ideias e praticas ao longo do tempo entre membros
de um sistema social (DAMANPOUR, 1991; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA,
2009; OSBORNE; BROWN, 2013; ROGERS, 2003). J& as inovacdes podem ser definidas
como ideias, praticas ou objetos percebidos como novidade para um individuo ou uma
organizacdo (ROGERS, 2003). Desta forma, a difuséo de inovag¢fes possui associagdo com a
propagacdo de ideias que sdo implementadas ou adotadas na organizacdo em momento
posterior.

A difusdo de inovacg6es no setor publico pode ser amplificada por indutores ambientais como a
imposicdo legal ou impulso politico, abrangendo a criacdo de normativos, regulagdes, leis,
decretos, emendas constitucionais ou agdes governamentais (ISIDRO-FILHO, 2017). Estes
indutores ambientais sdo estimulos priméarios para a difusdo da inovacdo que vém de pressdes
do ambiente externo. Para De Vries, Bekkers e Tummers (2016), a teoria neoinstitucional, que
se preocupa com a disseminacdo de praticas organizacionais dentro de grupos de organizacdes
similares, contribui para a investigacdo da influéncia relativa dos indutores ambientais. O ponto
central da teoria neoinstitucional é a suposicdo de que a busca pela legitimidade leva as
organizacGes dentro de um campo a adotar uma gama limitada de estruturas, estratégias e
processos e, portanto, tornam-se isomdrficas nesse campo organizacional (DE.VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2016). E no ambiente externo que as regulamentacdes e outras
legislacGes alteram as condicdes globais para as organizagdes. Também é nesse ambiente maior
que o desempenho das organizacgdes lideres forcam as competidoras a buscarem novos métodos
€ Processos para se manterem operacionais.

Alterando a perspectiva da influéncia do ambiente externo para o 6rgdo adotante, percebe-se
outro tipo de andlise. Se em uma mé&o a difusdo de inovagdes estd associada com indutores
ambientais, em outra mao a adocdo de inovacgdes esta associada a indutores organizacionais
internos que podem potencializar sua capacidade em incorporar novidades. Tanto a difuséo
qguanto a ado¢do de inovagdes ndo ocorrem de maneira homogénea devido a variedade das
organizagOes adotantes e de seus contextos. A decisdo de adogdo da inovagéo pela organizagéo
remete a ideia de que serdo despendidos esforcos, capital e algum nivel de investimento para
que a adogdo ocorra, envolvendo uma implantacdo de processos, requerendo adaptacoes,
reconfiguracOes e outros ajustes para o contexto da organizacdo; ou seja, nem sempre a adogao
de inovagdo remete a compra de um “produto de prateleira” que se encaixa facilmente para
suprir as necessidades da organizacdo adotante (ANSARI, SHAHZAD M; FISS; ZAJAC,
2010).
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Aspectos da estrutura como o tamanho, a complexidade e a disponibilidade de recursos
financeiros influenciam a adocdo de inovacdo em um nivel organizacional mais macro, ja
aspectos individuais como a escolaridade, a remuneragdo, experiéncia profissional, entre
outros, apresentam outro nivel de influéncia, neste caso, micro (ISIDRO-FILHO, 2017; OCDE,
2017). Segregam-se portanto em indutores organizacionais e indutores individuais, e estes
podem estar negativamente relacionados com a adocdo de inovagbes (barreiras) ou
positivamente relacionados (facilitadores) (BLOCH, 2011; DE.VRIES; BEKKERS;
TUMMERS, 2016). Ha portanto uma maior ou menor propensao para que o Orgao adote
inovacOes ao considerar suas caracteristicas organizacionais e individuais.

Considerando os quatro niveis propostos por De Vries, Bekkers e Tummers (2016), a relacao
entre 0s niveis ambientais, organizacionais, individuais e da inovacao permitem a elaboracéo
de perfis de 6rgaos e sua respectiva propensdo para a adocdo de inovacGes. Ao considerar a
difuséo e adocdo de uma mesma inovagdo em diferentes 6rgaos, conjectura-se que haverd uma
maior propensdo na adoc¢do da referida inovacédo pela ocorréncia de fortes indutores ambientais
somados aos indutores organizacionais e individuais. Por sua vez, a baixa propensao para
adocdo estara relacionada com baixa pressdo externa e limitacdes organizacionais e individuais.
Presume-se que a difusdo de praticas pelos 6rgdos esta diretamente relacionada aos indutores
ambientais e ao aumento da eficacia da administracdo publica. Os indutores ambientais
potencializam a difusdo da inovacdo e sdo externos a organizacdo, enquanto os indutores
organizacionais e individuais, que sdo internos, propiciam que a organizagdo adote praticas com
maior facilidade, ou seja, dependendo de suas caracteristicas terdo maior propensao para a
adocdo e consequentemente maior eficacia. Os érgdos superiores ao utilizarem as imposicoes
legais atuam como indutores ambientais forcando a difusdo das inovagOes, entretanto, nem
sempre a organizacdo adotante terd capacidade, pessoal e recursos suficientes para incorporar
novas préaticas, mesmo havendo pressfes externas. Por outro lado, existe adogdo de praticas
mesmo sem a ocorréncia de imposicdes legais, resta a crer, neste caso, que 0s indutores
organizacionais e individuais foram chave para a ado¢do da inovacao.

Diversos autores estudaram a difuséo e adogéo de inovagdes (DAMANPOUR; MAGELSSEN,
2015; DE.VRIES; TUMMERS; BEKKERS, 2018; ROGERS, 2003), e um dos trabalhos mais
reconhecidos é o de Rogers (2003) que apresenta curvas de adogdo da inovacgdo ao longo do
tempo. Para que seja possivel estudar a difusdo e adocao de inovacgdes € necessario determinar
minimamente uma populacdo de organizagdes alvo e a inovacao de interesse. Ocorre que existe
um dinamismo no qual novas organizacdes podem surgir e ingressar na populacdo da analise,
assim como organizacOes antigas podem deixar de existir ou serem fundidas
(OECD/EUROSTAT, 2018). Por sua vez, a adogdo da inovagdo apresenta uma curva “S” de
crescimento, assim como proposto por Rogers (2003), e atinge um ponto de saturacéo no qual
algumas organizacdes podem levar muito tempo ou nunca adotarem determinada inovacgao, ndo
alcancando os 100%. Este ponto de saturagdo varia por inovagdo e apresenta um crescimento
muito baixo ap6s determinado momento, tendendo & estabilidade da curva de adocao.

Mesmo com a existéncia de fortes indutores ambientais vindo dos Orgdos superiores, 0
dinamismo das organizagdes e o ponto de saturacdo da adogdo da inovagdo levam a crer que
dificilmente uma inovacdo estara presente em 100% das organizac¢des. Adicionalmente, ndo se
conhece claramente o ponto de saturacdo da adocdo de inovagbes e ha uma caréncia de
indicadores especificos para a administracdo publica brasileira que permitam acompanhar com
precisdo a forma em que uma inovacdo é adotada e sua relagdo com indutores externos e
internos, para que ndo se tenha a ilusdo de que basta uma imposicdo normativa para a adogéo
generalizada da inovagdo nos 6rgaos.

Dessa forma, é necessario entender o perfil dos 6rgéos adotantes e sua propensdo para adogao
de inovacgdes para que os 6rgdos superiores possam atuar de forma mais customizada e

17



estratégica, buscando desenvolver caracteristicas indutoras nestes 6rgdos supervisionados, indo
além das recomendacdes, orientacdes e auditorias.

Como exemplos deste tipo de intervencdo do Estado brasileiro pela utilizacdo de normas para
adocdo de praticas, pode-se mencionar a Instrucdo Normativa Conjunta 01 e 10 de maio de
2016 elaborada pela CGU e o Ministério da Economia — ME (antigo Ministério do
Planejamento — MP) que determinou a adocao de praticas de gestdo de riscos e dava um prazo
limite até 10 de maio de 2017. Outro caso € o Decreto 9.203 de 22 de novembro de 2017 da
Presidéncia da Republica — PR, reforcado pela Portaria 1.089 de 25 de abril de 2018 da CGU,
estabelecendo prazos e escopo para que 0s Orgdos instituirem comités de governanca e
estruturarem programas de integridade e ética. Em comparacdo, também ocorreu difusdo de
praticas sem este tipo de intervencdo impositiva, como as praticas de Seguranca da Informacgéo
que vem sendo adotadas ao longo do tempo. Estes trés casos sdo recentes e podem ser medidos
e comparados entre si, estdo associados ao contexto da administracdo publica federal brasileira
e a analise destes casos permite aumento da producdo cientifica que é carente nesta tematica e
locus.

As informacdes apresentadas nesta pesquisa possibilitam tornar a administracdo publica mais
eficaz, tanto pelo entendimento do comportamento de propagagéo da inovagdo quanto pelo
desenvolvimento dos perfis de érgdos e sua propensdo para adocdo de inovacdes. Desta
maneira, desenvolveu-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Como se deu a curva de adocdo das praticas de Gestdo de Riscos, de Seguranca da
Informagcao, e de Integridade e Etica dos 6rgéos publicos do Poder Executivo Federal,
considerando a presenca ou ndo de instrucdo normativa, e os perfis dos 6rgdos
envolvidos?

Objetivo geral

Avaliar como a difuso das préaticas de Gestdo de Riscos, de Integridade e Etica e de Seguranca
da Informacdo ocorreram no Poder Executivo Federal brasileiro ao longo do tempo.
Objetivos especificos

OEL1 — Verificar se 0 comportamento de difusdo das préaticas é similar ou distinto considerando
a presenca do indutor ambiental da instrucdo normativa para adocao;

OE2 — Verificar se os principais indutores de difusdo de inovages listados na literatura estéo
associados com as curvas de adocdo das referidas praticas;

OES3 — Identificar e desenvolver perfis dos 6rgaos publicos mais ou menos propensos a adotar
tais inovacdes, de acordo com suas caracteristicas.
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2 Modelo e hipdteses

O setor publico consiste no governo geral, entidades da administracdo publica em todos os
niveis de governo, agéncias reguladoras, empresas publicas e entidades governamentais que
prestam servi¢os como educagdo, salde, seguranca, transporte, infraestrutura, etc (ARUNDEL;
BLOCH; FERGUSON, 2019). Segundo Carter (2011), os objetivos do setor publico séo
frequentemente multiplos e potencialmente conflitantes, j& que estdo sob pressdo para cortar
custos e, a0 mesmo tempo, melhorar ou fornecer novos servi¢os ou alcancar mais cidadaos.
Com recursos limitados e objetivos amplos, atingir resultados vai além de melhorar o
desempenho direto ou alcancar as metas da organizacao.

No Brasil, a Administracdo Federal compreende a Administragdo Direta, que se constitui dos
servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios,
e a Administracdo Indireta, que compreende as seguintes categorias de entidades, dotadas de
personalidade juridica prépria: a) Autarquias; b) Empresas Publicas; c) Sociedades de
Economia Mista e d) Fundagdes Publicas (BRASIL, 2018a). Essas vinculagdes estdo dispostas
no Decreto n° 13.901, de 11 de novembro de 2019, que disp&e sobre a organizacao dos 6rgdos
do Poder Executivo Federal — PEF, que somam aproximadamente 250 organizagoes.
Entretanto, € comum ocorrerem alteracbes dos &rgdos que compdem o0 executivo,
principalmente nas mudangas de governo, trazendo consigo alteragdes, fusdes,
desmembramentos ou extin¢Bes de 6rgdos. Independentemente da estrutura organizacional da
Administracdo Publica Brasileira — APF, estes 6rgdos implementam boas préticas de gestdo e
governanca para incorporar melhorias em suas operacgoes.

A eficécia na Administracdo Publica pode ser definida como o grau em que algo é bem-
sucedido na producdo de um resultado desejado, enquanto a eficiéncia como a maximizacéo de
resultados com recurso minimos, energia ou tempo (POLLITT; BOUCKAERT, 2011).
Segundo Isidro-Filho (2017), a inovacdo no setor publico tem sido abordada como a criacéo e
a implementacdo de novos processos, produtos e/ou servigos, adicionalmente novos métodos e
técnicas de prestacdo de servicos publicos, que impliguem melhoria significativa na eficiéncia
e na eficécia de resultados do setor publico para a sociedade.

Avaliacdes sobre inovacgdes no setor pablico é tema de alto interesse, mas que ainda carece de
estudos. Além disso, 0 aumento da eficacia da administragdo publica, por meio das inovacdes,
requer alguns anos para que possam surtir efeitos (OECD/EUROSTAT, 2018). Neste sentido,
é recorrente a utilizacdo de questionarios para a avaliacdo da difusdo e ado¢do de inovacdes,
haja visto que a incorporacao de inovagdes na organizagdo tende a trazer aumento de eficécia,
mesmo que em médio ou longo prazo (BLOCH, 2011). A medicédo da inovacao e o uso de dados
de inovacdo em pesquisas podem ajudar os formuladores de politicas a entender melhor as
mudangas econémicas e sociais, avaliar a contribuigéo (positiva ou negativa) da inovacgao para
0s objetivos sociais e econdmicos, permitindo monitorar e avaliar a eficacia e eficiéncia de suas
politicas.

Conforme as defini¢cbes mais atuais quanto as inovacdes, consta no Manual OSLO (2018) que
0 conceito de difusdo da inovacdo abrange tanto o processo do produto quanto o processo de
negdcios, a forma como se espalham e as ideias basilares que sustentam as inovacgoes (difuséo
do conhecimento da inovacao). Ja a adogdo desses produtos ou processos de negdcios por outras
organizagOes (difuséo do resultado da inovagdo) acarreta em inovagdo pela organizagédo
adotante se os produtos ou processos de negoécios diferirem significativamente daqueles
anteriormente oferecidos. Em alguns casos, a ado¢do pode substituir ou tornar totalmente
obsoletos os produtos e processos de negocios usados anteriormente (OECD/EUROSTAT,
2018). Existe, portanto, um momento prévio a adogdo, associado a difusdo e a tomada de
decisdo.
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Enquanto a difusdo de inovacgdo tecnoldgica se da pela aquisicdo e utilizagdo de tecnologias
pelas organizacdes, a difusdo de inovacdo gerencial representa a disseminacdo de novas
estruturas organizacionais, sistemas administrativos, praticas de gestdo, processos e formas de
trabalho que criam valor para a organizacdo (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012; WISDOM et
al., 2014). As inovacdes gerenciais tém o intuito de alterar o comportamento organizacional e
as diretrizes para estas alteracdes podem vir compiladas em livros, cartilhas, videos ou outros
formatos de documentos que registram em seu conteido as melhores préticas de trabalho,
metodologias, frameworks, padrdes de mercado, como 1SOs, entre outros. Por exemplo, pode-
se citar as préticas de Gestdo de Riscos presentes no ERM COSO, no framework M_o_R, no
padrdo da 1SO 31000 e em outros métodos que estdo difundidos em diversas organizacdes e
tém como finalidade apoiar na condugdo de Gestdo de Riscos a fim de tratar a incerteza do
alcance dos objetivos organizacionais. De forma analoga, diferentes préaticas de gestdo, como a
gestdo de processos, gestdo de projetos, gestdo de servigos, seguranga da informacéo,
mecanismos de governanca e varias outras, também estdo associadas a este rol de inovacgdes
gerenciais e se encontram difundidas em diversas organizagoes.

Segundo Birkinshaw, Hammel e Mol (2008), a inovacdo gerencial envolve a introducdo de
novidade em uma organizacdo representando uma forma particular de mudancga organizacional.
Em seu sentido mais amplo, pode ser definida como uma diferenca na forma, qualidade ou
estado ao longo do tempo das atividades de gerenciamento, onde a inovagéo traz consigo uma
mudanca inédita ou sem precedentes. Adicionalmente, a inovacao gerencial esta associada com
a geracdo e implementacao de uma prética, processo, estrutura ou técnica de gerenciamento que
€ nova e tem como intencdo promover e alcancar os objetivos organizacionais. Por fim, pode-
se classifica-la entre estrutural e procedimental.

Para Armbruster et al. (2008), as inovacGes gerenciais do tipo estrutural influenciam,
modificam e melhoram as responsabilidades, as linhas de comando e os fluxos de informagéo,
bem como o nimero de niveis hierarquicos, a estrutura divisional das funcdes ou a separacdo
entre as fungdes. Tais inovagOes estruturais incluem, por exemplo, a mudanca de uma estrutura
organizacional de funcdes para linhas de negdcio, segmentos, divisdes ou unidades orientadas
para o produto ou para o cliente. As inovagdes gerenciais do tipo processual afetam as rotinas,
processos e operagbes de uma empresa. Assim, as inovacfes processuais alteram ou
implementam novos procedimentos e processos dentro da empresa, como a producdo puxada.
Elas podem influenciar a velocidade e a flexibilidade da producédo (por exemplo, trabalho em
equipe, conceitos just-in-time e lean) ou a qualidade da producdo (por exemplo, processo de
melhoria continua e circulos de qualidade).

O elo entre inovacBes gerenciais e praticas de gestdo esta no fato de que as praticas de gestéo,
qguando adotadas pela primeira vez, podem ser consideradas inovacfes gerenciais. Essas
praticas contribuem para que os profissionais deem solucbes aos problemas e desafios que
enfrentam em seus trabalhos; desse modo, a escolha de uma préatica de gestdo contribui para
que as organizacdes adotantes alcancem suas metas e objetivos. E importante perceber que a
adocdo da inovacdo nédo € apenas uma decisdo de sim ou néo, pois envolve uma sequéncia de
etapas pelas quais uma empresa — mais especificamente, uma unidade de tomada de decisdo na
organizagdo — percorre antes de aceitar uma nova tecnologia, produto ou processo de negocio
(SPANOS, 2009). Este processo se estende desde a conscientizagdo inicial da inovacéo,
avaliacdo dos pros e contras e, subsequentemente, formacdo de uma atitude e intencdo em
relacdo a inovacdo, até a decisdo final de adotar ou rejeitar a nova ideia.

A velocidade com que a organizacdo adota inovagfes ap0s sua primeira introducdo em outro
lugar reflete a capacidade de resposta da organizacdo e sua aptiddo em adotar inovagoes
rapidamente em relacdo aos seus concorrentes no setor, 0 que tem consequéncias para o
desempenho organizacional. Os pesquisadores frequentemente associam a velocidade da
adocdo ao forte desempenho organizacional (DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN, 1998).
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Ao observar a adocdo da inovagdo com foco na organizacdo, entende-se que os atributos da
organizacdo sdo os fatores determinantes para a categorizacao do perfil para adocdo de uma
inovacdo. A depender da propensdo para adogao, novas praticas tendem a ser adotadas em maior
ou menor tempo. Essas caracteristicas, segundo o Manual OSLO (2018), englobam o tamanho
da organizacdo, a idade, a escolaridade dos profissionais, entre outras medidas
(OECD/EUROSTAT, 2018). Portanto, utilizar os atributos da organizacdo para entender 0s
diferentes tempos de adocdo pode contribuir para a explicagdo da adogéo.

2.1 Indutores ambientais de difusédo de inovagdes

Segundo De Vries, Bekkers e Tummers (2016), existem 4 niveis associados a inovacao:
Ambiental, Organizacional, Individual/Empregado e Inovagdo. Em cada nivel pode haver a
influéncia de indutores, sejam externos ou internos. Existem evidéncias demonstradas, a partir
da analise do estado da arte em inovagdo no setor publico, que a posigdo dos dirigentes na
estrutura hierarquica e a atitude em relacdo a mudanca influenciam nas condigdes internas, mas
ndo nas condi¢cdes ambientais para a inovacdo. Por sua vez, indutores ambientais tém sua
origem no ambiente externo e ndo podem ser influenciadas pela organizacao.

A imposicdo legal ou impulso politico, como a criacdo de normativos, regulacéo, lei, decreto,
emenda constitucional ou acdo governamental induzem inovacdo no setor puablico. Estes
antecedentes ambientais sdo estimulos primérios para a inovacdo organizacional que vém do
ambiente externo e as caracteristicas internas da organizacdo podem ser criticas para sua
habilidade de inovar. Quanto aos antecedentes organizacionais, aspectos da estrutura como
tamanho, complexidade e disponibilidade de recursos financeiros também influenciam a
inovacdo (ISIDRO-FILHO, 2017; OCDE, 2017; YUN, 2019).

A teoria institucional enfatiza o papel de fatores institucionais, como pressées por conformidade
de érgdos reguladores, 6rgdos superiores e membros da rede nas decis@es gerenciais (BURNS;
WHOLEY, 1993; WESTPHAL; GULATI; SHORTELL, 1997). Essas press6es impelem as
organizac@es a conformidade com as regras e normas de seus campos e aumentam a importancia
da busca da legitimidade nas acGes organizacionais (ANG; CUMMINGS, 1997; LOVE;
CEBON, 2008). A busca por legitimidade pode sofrer influéncias sociais e politicas, o que
acarreta em alteracdes quanto a tomada de decisdes gerenciais (ANSARI, SHAHZAD M; FISS;
ZAJAC, 2010; STURDY, 2004). As novas praticas e técnicas de gestdo comumente utilizadas
em diversas organizacdes sdo consideradas menos incertas e adotadas cada vez mais pelos
outros membros das outras organiza¢des (BURNS; WHOLEY, 1993; LAM, 2005). Portanto, a
falta de certeza sobre a eficacia de novas técnicas e praticas de gestdo reduz o papel das forcas
econdmicas racionais de eficiéncia e motiva os adotantes a copiarem outros para garantir que
sua decisdo seja apropriada (GREVE, 1995; ZEITZ; MITTAL; MCAULAY, 1999).

O ambiente externo de uma organizacao inclui fatores que estdo além do controle imediato de
governanca. Estes fatores criam desafios e oportunidades que os gerentes precisam considerar
ao fazer escolhas estratégicas, incluindo: as atividades de clientes, concorrentes e fornecedores;
o mercado de trabalho; as condicBes legais, regulatorias, competitivas e econémicas; 0
fornecimento de conhecimento tecnologico; e outros tipos de valor para a inovagdo
(OECD/EUROSTAT, 2018). Portanto, € o principal indutor na difusdo das inovacgdes pelas
organizagOes. Existem multiplos niveis presentes no cenario da difusdo e adogéo de inovacdes
e 0 ambiente externo é 0 maior elemento que abarca as organiza¢des adotantes e, por sua vez,
as inovagBes gerenciais contidas nelas. E nesse ambiente maior que o desempenho das
organizaces lideres forcam as competidoras a buscarem novos métodos e processos para se
manterem operacionais. Também ¢é no ambiente externo que as regulamentacdes e outras
legislacOes alteram as condigOes globais para as organizagoes.
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No cenario da Administracdo Publica Federal Brasileira, a Instrugdo Normativa Conjunta
01/2016 — CGU/ME determina a adocéo de praticas de Gestao de Riscos. Por sua vez o Decreto
n® 9.203/2017 — PR, reforgado pela Portaria n® 1.089/2018 — CGU, determinam a adocdo de
praticas relacionadas a Integridade e Etica. A presenca destes indutores ambientais afeta a forma
em que a difusdo destas préaticas ocorre, e, por sua vez, reflete no modo em que as organizactes
adotam estas praticas, dado sua imposi¢cao normativa, portanto:

HO: A presenca de instrucbes normativas afetara o comportamento de adocdo das inovagdes
gerenciais.

2.2 Indutores organizacionais de adog¢do da inovacao

O ambiente interno de uma empresa esta constantemente sob o controle da geréncia e refere-se
ao modelo de negdcios, as capacidades de producgdo e inovacdo da empresa, bem como aos
recursos financeiros e humanos. Utilizando-se dos niveis propostos por De Vries, Bekkers e
Tummers (2016), podem ocorrer indutores organizacionais e indutores individuais, ambos
relacionados a organizacdo adotante, e, por sua vez, a capacidade em incorporar inovagoes.
Pela analise do estado da arte em inovacao no setor publico, percebe-se que a inovacgdo leva ao
maior desempenho organizacional, portanto os indutores para a inovacao afetam positivamente,
enquanto as barreiras afetam negativamente. Sdo indutores a inovacdo: apoio politico,
intercdmbio de conhecimentos e experiéncias; perfil diversificado da equipe, disponibilidade
de recursos orcamentérios e financeiros, gestdo estratégica de informacdes e crises como
oportunidades (LUKE; VERREYNNE; KEARINS, 2010). Os autores também apresentam
fatores facilitadores para a inovagdo, como os atributos internos das organizacgdes que apoiam
as atividades inovadoras e empreendedoras.

Segundo o Manual OSLO (2018), o tamanho da organizacao é um preditor comumente utilizado
nas atividades de inovacdo e na propensdo para inovar. As medidas mais comuns do tamanho
da organizacdo incluem o numero de pessoas na organizacdo e o volume de rotatividade.
Enquanto alguns autores utilizaram essa medida em seus trabalhos num formato logaritmo
(BUENECHEA-ELBERDIN; KIANTO; SAENZ, 2018; JANKA; HEINICKE; GUENTHER,
2019), em outros casos foram utilizadas escalas de 7 pontos (DAMANPOUR; CHIU;
MAGELSSEN, 2013), formato de faixas de quantidade de funcionérios (SU; CHEN; WANG,
2019) e nameros absolutos de empregados (HAUSTEIN; LUTHER; SCHUSTER, 2014).
Desse modo, o tamanho da organizacdo € uma das variaveis mais recorrentes e importantes
guanto ao aspecto da inovacéo.

Para Damanpour e Aravind (2012), as grandes organiza¢des Sa0 mais propensas a inovar porque
tém reservas econémicas para diluir o risco de falha e absorver os custos da inovacéo,
capacidade de estabelecer e manter instalagdes cientificas, recursos para contratar trabalhadores
qualificados e capacidade de investir em inovagdo. Em outro trabalho, Damanpour e Schneider
(2009) argumentam que aspectos da estrutura organizacional como tamanho, complexidade e
disponibilidade de recursos financeiros influenciam positivamente a inovacéo.

Em suma, o tamanho da organizagéo influencia a quantidade e diversidade de inovagdes em
uma organizagao. Portanto:

H1: O tamanho da organizacdo estara positivamente relacionado a adocao de préticas de gestéo.

Walker, Damanpour e Devece (2011) defendem que as inovagOes gerenciais dependem de
caracteristicas da organizagdo e investigaram o papel mediador da gestdo no desempenho
organizacional. Os autores partiram do pressuposto de que inovagOes influenciam
positivamente o desempenho das organizagdes e que as inovacdes gerenciais exercem um papel
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fundamental no processo de mudanca das organizacdes, facilitando a adaptacdo ao ambiente
externo e aumentando a eficiéncia e a efetividade de seus processos internos. Em outra méo,
organizagOes com maiores desempenho apresentam maior propenséo para adogéo de inovagoes,
e por sua vez, a medicdo do desempenho da organizacdo pode apresentar medidas e métricas
em dimensoes distintas (BOYNE; CHEN, 2008).

O Indice de Governanca e Gest&o dos levantamentos do TCU esta associado ao desempenho
organizacional dos orgdos da administracdo publica. Embora ndo reflita diretamente o
desempenho da organizacao, o referido indice € composto e agrega diversos indices secundarios
e dimensdes, presumindo que uma boa governanga e arranjo interno resultem em um melhor
desempenho, atuando como uma proxy para o desempenho, assim como proposto por Boyne e
Chen (2008). Ressalta-se que a medida do TCU € embasada em questionario (BRASIL, 2018b).
Pela diversidade de servicos publicos ofertados somados a auséncia de indicadores holisticos
de desempenho para os diferentes 6rgéos do setor pablico brasileiro, conjectura-se a utilizagdo
de outras métricas que remetam ao desempenho, tal qual o referido indice de Governanca, que
ocorre em levantamentos recorrentes sobre a implantacao, e por sua vez a adogéo, de diversas
boas préaticas de gestdo (BRASIL, 2018b). O perfil de governanca organizacional do TCU
agrega diversos indices amplos sobre gestdo e governanca, avaliando dimens@es de gestdo de
pessoas, gestdo de contratacdes, de tecnologia da informacédo, de governanca publica e outras
teméaticas de governanca das organizac@es. Representam, portanto, um panorama sobre
tematicas comuns e de alta relevancia nas organizacdes publicas. Assim:

H2: O desempenho em governanca da organizacao estara positivamente relacionado a ado¢édo
de praticas de gestao.

2.3 Indutores individuais de adocdo da inovagao

Para Swiss (2005), as organiza¢fes governamentais podem usar muitos tipos de recompensas
individuais e de grupo, incluindo aumentos salariais, bonus individuais, bonus de grupo e
promocdes. Boyne e Chen (2008) afirmam que a relacdo entre os incentivos financeiros com o
alcance das metas foi pouco explorada nos estudos empiricos focados no servigo publico.
Existem fortes evidéncias sobre o efeito moderador das recompensas financeiras que estao
presentes em diversos estudos sobre o relacionamento dos salarios com o desempenho no setor
privado. Os incentivos monetarios acarretam em um impacto positivo no comportamento e na
produtividade dos funcionarios e, portanto, o valor dos incentivos financeiros deve ser levado
em consideracao ao testar a relacdo entre metas e desempenho.

Profissionais com maiores saldrios tendem a ndo procurar novas profisses ou empregos.
Assim, o conhecimento acumulado no mesmo local de trabalho propicia um entendimento mais
profundo da organizacdo. Profissionais com menores salarios tendem a trocar de emprego e
levam consigo sua experiéncia, bem como a possibilidade de aplicar seus conhecimentos aos
problemas e desafios enfrentados na antiga organizagéo. Portanto:

H3: A remuneracdo dos membros da organizagéo estara positivamente relacionada a adogéo de
praticas de gestao.

Diversos estudos relacionam a escolaridade com a capacidade de inovagdo gerencial
(BEZDROB; SUNIJE, 2015a; HASSAN; AL-HAKIM, 2011; MOL; BIRKINSHAW, 2014).
Um indicador chave das habilidades da forca de trabalho é a composicdo do nivel de
escolaridade, e uma medida simples é a parcela de pessoas empregadas com ensino superior. O
Manual OSLO (2018) recomenda coletar essas informagdes de todas as organizagdes que forem
objeto de estudo, independentemente de seu status de inovacao, usando 0s respectivos niveis
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da Classificagdo Padrdo Internacional de Educacdo (ISCED), que variam de 5 a 8 na
classificacdo ISCED para os niveis superiores (OECD/EUROSTAT, 2018; UNESCO, 2011).

A educacdo da forca de trabalho, medida como a porcentagem de funcionérios com diploma,
também é potencialmente um atributo importante da organizacdo e representa um de seus
principais recursos de inovagdo. E mais provavel que os funcionarios com alta escolaridade
leiam amplamente, o que aumenta a percepc¢édo de problemas além de sua localizacdo imediata
de emprego. Os funcionarios com niveis de educacdo avangados provavelmente viajardo mais,
participardo de organizacGes profissionais e buscardo avango dentro de suas organizagdes.
Portanto, as organiza¢des com estes funcionarios sdo mais propensas a desenvolver um grupo
de referéncia mais amplo e/ou mais internacional (MOL; BIRKINSHAW, 2009). Dessa forma:

H4: A educacdo em nivel superior da organizacdo estara positivamente relacionada a adogéo
de praticas de gestao.

A idade de uma organizacdo € outro indicador que captura a experiéncia geral acumulada por
ela ao longo do tempo. A maturidade organizacional é medida com a idade desde a sua criagéo,
sendo que as mais jovens sao menos complexas, bastante descentralizadas e mais flexiveis no
ajuste de suas estruturas organizacionais. A maturidade organizacional pode, desse modo,
atenuar a inovagéo gerencial JANKA; HEINICKE; GUENTHER, 2019).

A medicdo da idade de uma organizacdo envolve varios desafios conceituais e praticos, como
a identificacdo da data efetiva de sua criagéo, e diversas excecdes devido a fusdes, cisdes e
outras formas de reestruturacdo de negdcios ou mudanca de atividade (OECD/EUROSTAT,
2018). Segundo as recomendagdes do Manual OSLO (2018), a idade da organizagédo deve ser
medida sempre que possivel pelo nimero de anos em que ela (como uma unidade
organizacional) estd economicamente ativa, pois isso fornece uma medida do periodo de tempo
em que a organizacdo acumula efetivamente conhecimento, que pode diferir do nimero de anos
desde o seu estabelecimento legal, uma vez que podem adotar uma forma de regulamentacao
bem apds o inicio das operagdes ou podem ndo estar ativas por algum tempo apos a instalacéo.
Embora as recomendacbes do Manual OSLO estejam relacionadas ao tempo de criacdo da
organizacdo, ndo se pode desconsiderar 0s casos em que ocorrem as juncOes ou fusdes de
orgdos, como ocorreu em 2019 com a troca de Governo que alterou diversos 6rgdos na
Administracdo Publica Brasileira (BRASIL, 2019). Para esse cenario, serdo considerados 0s
anos de experiéncia dos servidores em vez da data de criacdo do 6rgdo, pois melhor refletiria a
experiéncia acumulada nestas organizages, haja vista que 6rgdos do governo podem possuir
datas extremamente remotas, como a Casa da Moeda de 1694, e outros casos que podem ter
sido recentemente desmembrados ou fundidos dada as altera¢des de governo, como no caso do
Ministério da Economia que agregou quatro ministérios distintos. Sendo assim:

H5: Os anos de experiéncia profissional dos integrantes da organizacdo estardo positivamente
relacionados a adocdo de praticas de gestao.

Diferentes modelos tedricos podem ser elaborados a priori com base nas diferentes relagdes
entre 0s construtos e respectivas variaveis, levando em consideracao o conhecimento tedrico do
pesquisador na formulacdo das hipdteses (SHUMACKER; LOMAX, 2008). Contudo,
operacionalizar um modelo tedrico requer do pesquisador outros tipos de habilidades.
Adicionalmente, a disponibilidade dos dados a serem coletados também esta relacionada a
execucao da pesquisa. H& de se ressaltar que as varidveis levantadas precisam de ajustes na
aplicagdo empirica do modelo, como no caso de cenarios do Poder Executivo Federal, em que
diversas varidveis funcionam de forma diferente das organizagdes privadas, requerendo uma
adaptacdo do modelo teorico para a aplicacdo empirica.
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Uma visao geral do modelo tedrico esté representada na Figura 1. Nesta ilustracdo, a esquerda
do modelo estdo diferentes campos do conhecimento, registrados nas praticas de gestdo, que ao
serem adotadas pela primeira vez por uma organizacdo passam a ser uma inovacgao gerencial.
As organizacdes adotantes possuem uma série de caracteristicas, algumas delas representadas
pelos indutores organizacionais e individuais. Estas organiza¢Ges adotam inovagdes, e por sua
vez a taxa de adocdo de inovagOes pode ser observada. Havendo indutores ambientais como
imposi¢Oes normativas, ou outras influéncias do ambiente externo, ocorre uma moderagio na
taxa de adocdo devido as incertezas do ambiente.
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3 Meétodo

Os projetos de pesquisa do tipo ndo-experimental incorporam técnicas quantitativas em que ndo
h& manipulacéo feita sobre nenhuma variavel do estudo, pois as variaveis sdéo medidas conforme
ocorrem naturalmente, sem interferéncia de nenhum tipo pelo pesquisador, porque ndo é
possivel ou viavel a manipulagéo destas variaveis (CRESWELL, 2014; PLONSKY, 2017). Os
trés tipos de projetos de pesquisa ndo-experimentais sdo: pesquisa descritiva (que inclui
pesquisa observacional), pesquisa correlacional e pesquisa causal-comparativa (PLONSKY,
2017). Segundo Freedman (2009), nas ciéncias sociais, as inferéncias causais sao mais sélidas
quando realizadas com base em experimentos controlados randomizados, em que 0S
pesquisadores atribuem individuos aleatoriamente a um grupo de tratamento, no entanto, 0s
experimentos tendem a ser caros e podem ser impossiveis por razdes éticas ou praticas, entao,
0s estatisticos recorrem a estudos observacionais ou ndo-experimentais (FREEDMAN, 2009).
Ao usar dados observacionais para fazer inferéncias causais, o principal problema é o
fundamento. As vezes, este problema é resolvido subdividindo a populagio do estudo
(estratificacdo, também chamada de tabulacdo cruzada) (FREEDMAN, 2009).

Buscou-se uma relacdo de causa-comparacdo para a adocdo de inovagOes gerenciais nas
organizagbes publicas. Como ndo é possivel manipular ou influenciar as acGes dos 6rgaos
publicos quanto a adocdo de inovagOes, a presente pesquisa se configura como néo-
experimental, e as organizac6es adotantes como o grupo de tratamento ou grupo exposto. Entre
as trés praticas distintas, houve a imposi¢do de duas destas (Gestdo de Riscos e Integridade e
Etica), portanto a pratica sem imposicdo (Seguranca da Informac&o) seré utilizada como outro
ponto de comparagdo, ampliando a abrangéncia do estudo e permitindo novas anéalises.
Quanto a coleta de dados, todas as informac6es necessarias para este estudo estdo presentes nos
documentos de planejamento, politicas, portarias, resolu¢des, normativas, acorddos e instruces
que estdo disponiveis em sites ou sdo publicas e podem ser requisitadas pela Lei de Acesso a
Informagéo — LAI. Outras fontes sdo de dados abertos presentes nos portais do governo, todos
de acesso publico. Tratam-se de documentos nao estruturados ou semiestruturados nos quais as
analises ocorreram. A abrangéncia dos 6rgdos foram aqueles relacionados ao Poder Executivo
Federal, englobando 6rgdos da Administracdo Direta e Administracdo Indireta, contendo
aproximadamente 250 organizacdes. A alteracdo dos 6rgdos publicos é recorrente, em alguns
casos, com a extin¢do do 6rgdo, em outros, com seu desmembramento, e até mesmo jungdes ou
fusBes. Apesar do interesse ser nos 6rgaos do Poder Executivo Federal, sempre que tinham
dados disponiveis de outros 6rgdos e outros poderes, buscou-se a incorporacdo destes dados.
As evidéncias de inicio de adocdo de uma inovagdo sdo poucas e difusas. A decisdo de ado¢do
de uma inovacao pode se dar de diversas maneiras, entretanto o registro ou evidéncia desta
decisdo pode ndo existir. Contudo, algumas informacbes s&o comuns na maioria das
organizagOes publicas brasileiras, como a criacdo e publicacdo de uma politica ou plano para
inicio dos trabalhos, bem como a estruturagdo de uma area, departamento ou grupo que dé
andamento as novas atividades. Assim, o intuito da coleta foi agrupar as publicacdes de
portarias, memorando ou atos internos. Estes documentos geralmente sdo chancelados pela
maior autoridade do 6rgdo para que exista patrocinio na implementacdo da pratica. Por sua vez,
alguma formalizacéo de comité ou area para determinada fungédo também é realizada, contendo
nomeacdes ou atribuicdes de competéncias.

As variaveis independentes foram coletadas de trés fontes: o SIAPE1, o PEP2 e o levantamentos
de governanga do TCU. Como estas fontes de dados sdo abertas para uso, nao foi necessario
recorrer a formalismos ou solicitacfes para acesso a informagdo. Em comparacéo a variavel

! Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal
2 Painel Estatistico de Pessoal
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dependente, o grau de esforgo para coleta de dados das variaveis independentes foi menor,
embora tenha havido necessidade em descobrir nas fontes de dados oficiais quais variaveis do
modelo poderiam ser operacionalizadas. Houve, entretanto, uma maior dificuldade em cruzar
os dados das diferentes fontes, visto que nao existem identificadores Unicos ou chaves primarias
que relacionem estas fontes distintas.
Diversas manipulacdes foram necessarias para preparar e modelar os dados de forma a ser
possivel aplicar as técnicas de analise de dados. Como o objeto de andlise esta no nivel da
organizacdo, foram realizadas somas e médias dos individuos associados com aquela
organizagdo e, para isso, foi utilizado o critério “exercicio”, representando onde a pessoa
trabalha, em vez de “lotagdo”. A integracao das bases foi realizada utilizando como agrupador
0 nome do 6rgdo. As trés bases possuiam identificadores diferentes e, em diversos casos, até o
nome do 6rgdo apresentava pequenas diferencas. Foi necessdria uma revisao manual e
detalhada para garantir a convergéncia dessas informagdes. Ocorreram casos em que 0 0rgao
existia na LAI, mas ndo no SIAPE ou no PEP, e vice-versa. Infelizmente aconteceram descartes,
mas o numero foi pequeno.
Sobre a técnica de analise de dados, segundo James (2013), a regressao linear multipla é uma
extensdo da regressao linear simples usada para prever uma variavel de resultado (y) com base
em varias variveis preditoras distintas (x). Utilizando j varidveis preditoras (x), a previsao de
y € expressa pela seguinte equag&o:

y=PBo+ Bixs + -+ Bjx; (3.1)
Caso a varidvel y ndo seja continua, hd de se empregar outra técnica diferente dos minimos
quadrados, para uma forma néo linear que utiliza um algoritmo iterativo em vez da abordagem
linear para resolvé-los com equagdes matriciais. A estimativa da maxima verossimilhanga é
assintoticamente 6tima ao estimar parametros desconhecidos de um modelo (FREEDMAN,
2009). Uma solugdo é considerar uma funcdo de ligacdo (link function) g para encapsular o
valor de ]E[X1 =X, Xp = xp], mapeando de volta para R. Ou, alternativamente, uma funcéo
97" que levan € R e mapeia para [0, 1], suportando E[X; = x;, ... X), = x,,]. Existem vérias
alternativas para g~*: R — [0,1] que d&o origem a diferentes modelos, como logit e probit.
O modelo logistico pode ser generalizado para varidveis categoricas Y com mais de dois niveis
possiveis, a saber {1, ...,/}. Dados os preditores X, ..., X}, a regressdo logistica multinomial

modela a probabilidade de cada nivel j do Y de
eﬁoj+ﬁ1jX1+“‘+.8ijp (32)

pj(X) = ]P[Y = ]|X1 = X4, ...,Xp = Xp] = 1+ Z{;lleﬁol"'ﬁllxl"'"""ﬁplxl’

paraj = 1,...,] — 1 e (para o nivel de referéncia J, Gltimo nivel)

1 (3.3)
p;(x) = ]P[Y = ]|X1 = Xy, Xp = xP] 1 + Z{;ll eBortBrXy++BpiXp

Observando que implicam em Zlepj(x) e que existem (J — 1) * (p + 1) coeficientes. Tomar

0 quociente entre as equacdes gera:

M = ePojtBijXat+PpjXp (34)
P(x)
paraj =1, ...,J — 1. Contudo, aplicando logaritmo em ambos lados teremos:
lo 50 =Bo;i + B1iX1 + -+ BpiX (3:5)
gP](x) 0j T P1jd1 pjdp

Caso J =2, ocorre uma simples mudanca nos codigos para os niveis: a regressao logistica dando
a probabilidade de Y = 1 versus Y = 2. Uma boa visdo sobre o que € a regressdo logistica
multinomial: um conjunto de J — 1 regressdes logisticas independentes para a probabilidade de
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Y = j versus a probabilidade da referéncia Y = J. A equagdo também da uma interpretacdo dos
coeficientes do modelo como:
Pi(x) = eﬁ°f+ﬂle1+”'+ﬁPfXP Py(x) (3.6)

Temos efoi como a razéo entre para as probabilidadesde Y =jeY =Jquando {X; = --- =

X, = 0}. Se ePoi >1 (Equivalente a fo; > 0), entdo Y = j € mais provavel que Y = J. Se ePoi
<1 (Boj < 0), entdo Y = j € menos provavel que Y = J. Ja ePlisdo os valores de incremento

Pj(x)
multiplicativos da razao entre —— o Parao acréscimo de uma unidade nas variaveis X; = x;,

caso as demais variaveis X se mantenham
Quanto aos diagndsticos e indices para comparacdo de modelos multinominais em regressao
logistica, destacam-se o AIC (Critério de informagdo de Akaike) e o Rz de McFadden. Os
procedimentos de selecdo de modelo utilizando o AIC funcionam apenas sob condi¢fes
adequadas de regularidade e pode apresentar super ajuste (overfit). Os critérios de AIC séo:
AIC = —2logL(p) + 2p (3.7)
onde p é o nimero de parametros estimados e L (p) € a probabilidade. Alguns economistas
preferem chamar a AIC / N de critério de informacdo. O AIC prové um método para comparar
modelos relacionados e deve-se optar pelo modelo que apresenta menor valor (FREEDMAN,
2009). O R2 de McFadden é definido como:
InL (Mpyn) (3.8)

In L(Mlntercept)

Neste caso, L é o valor estimado da probabilidade (Likelihood), In Z(Mmtmept) é o log da
probabilidade para o modelo sem preditores que inclui apenas o intercepto como preditor (de
modo que todo individuo tenha a mesma probabilidade de 'sucesso"), e In L (M,,;) € 0 modelo
completo com os preditores. O log da probabilidade do modelo com intercepto é tratado como
o total das somas dos quadrados, e o log da probabilidade do modelo completo é tratado como
a soma dos erros quadrados. A taxa dos logs sugere o nivel de melhoria entre 0 modelo com
intercepto em relacdo ao modelo completo. A probabilidade recai entre 0 e 1, a0 comparar
modelos distintos sob 0os mesmos dados e aquele que apresentar maiores valores sera o melhor
(LONG; FREESE, 2006).

Ja 0 R}, Ajustado de McFadden é definido como RZ;; = 1 —

2 _

InL (Mpy)—K

In z\'(1\/Ilntercept)
penalidade na incluséo de preditores ndo efetivos, que faz com que o resultado de Rjdj decresca.
Podem ocorrer casos de Rz, ; Negativos devido a penalizacdo (LONG; FREESE, 2006).
Quanto ao que pode ser considerado um bom valor, uma regra de ouro é que o pseudo R2 de
McFadden, variando de 0,2 a 0,4, indica um ajuste muito bom do modelo. Também € importante
observar que o pseudo R2 de McFadden é melhor usado para comparar especificacGes
diferentes do mesmo modelo, ou seja, modelos aninhados (DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH,
2017).
Contou-se com a participacdo de bolsistas para as atividades do projeto de pesquisa,
principalmente relacionadas a coleta e ao tratamento dos dados. O projeto foi desenvolvido e
coordenado pelo autor deste trabalho em conjunto com seu orientador, e com o auxilio do Fundo
de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal — FAP-DF, que ocorreu sobre a modalidade “Demanda
espontanea” do edital n° 03/2016, processo n°193.001.518/2016. Os scripts®, bases de dados* e
resultados estdo disponiveis em sites abertos para permitir futuras pesquisas.

e neste caso ha a

3 Disponivel em: https://grc-unb.github.io/post.html
4 Disponivel em: https://www.kaggle.com/gestoderiscos/paineis-de-dados-abertos-da-apf
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4  Resultados

Em perspectiva macro, buscando o comportamento das curvas de adocdo das préaticas ao longo
do tempo, das 299 organizac6es avaliadas por meio da LAI quanto a Politica e Comité de Gestédo
de Riscos Corporativos — GRC; ao Plano e Comité de Integridade e Etica — I&E; e Politica e
Comité de Seguranca da Informacdo — SIC; foram obtidas informagdes completas, e ndo
duplicadas, de 214 drgdos, registradas na Tabela 1.

Tabela 1 — Dados coletados por pratica por ano

Politica de Comité de Plano de Comité de Politica de Comité de
Gestao de Gestao de Integridade  Integridade ~ Segurangada  Seguranca da

Ano Riscos Riscos e Etica e Etica Informacao Informacao
2004 0 0 0 0 0 0
2005 0 0 0 0 0 0
2006 1 1 0 0 1 0
2007 0 0 0 0 0 0
2008 0 0 0 0 0 1
2009 0 0 0 0 4 0
2010 0 0 0 0 3 2
2011 0 0 0 0 8 6
2012 0 0 0 0 14 15
2013 1 1 0 0 27 9
2014 1 2 0 1 16 9
2015 1 3 1 0 19 5
2016 10 11 5 3 10 9
2017 68 71 18 12 22 14
2018 51 55 83 81 28 12
2019 11 12 20 10 8 13
Total 144 156 127 107 160 95
Geral

Néao 70 58 87 107 54 119

Adotantes

Fonte: Elaboracéo propria. N=214

As préticas de GRC tiveram as primeiras evidéncias continuadas a partir de 2013, mas somente
a partir de 2016 é que pode-se perceber um aumento mais significativo, impulsionado pela
Instrucdo Normativa Conjunta 01/2016 — INC 01/16. De forma analoga, ndo foram encontradas
evidéncias quanto ao Plano de Integridade e Etica prévios a 2015, e somente a partir de 2017 é
que se verifica um aumento substancial quanto a esta pratica provavelmente associado ao
Decreto 9.203/2017. Percebe-se que, entre as 3 praticas, a de Seguranga da Informacéo € a mais
antiga, e as primeiras evidéncias ocorrem a partir de 2009. A partir de 2012, é que se identifica
um aumento mais substancial nas politicas e comités sobre a esta tematica.

Referente aos efeitos da presenca das instru¢bes normativas na adocéo das praticas, associado
aos indutores ambientais, pode-se notar o aumento no numero das politicas/planos e respectivos
comités, principalmente ap0s a data de inicio da vigéncia dos normativos impostos. Ao final do
prazo estipulado para implantacdo de GRC, associado a INC 01/16, observa-se um aumento
mais significativo, seguido por um crescimento de menor intensidade, chegando ao ponto de
saturacdo. Para Integridade e Etica, associado ao Decreto 9.203/2017, percebeu-se um aumento
significativo no nimero de comités, em maio de 2018, que foi motivado pela Portaria GCU
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1.089/2018, e assim como no caso de GRC, ao final do prazo, percebe-se um aumento bastante
significativo, seguido de uma estabilidade no pico da saturagéo.

Analisando a curva de adocdo da préatica de GRC ao longo do tempo e considerando as datas
dos referidos normativos, verifica-se, na Figura 2, um aumento substancial apos a publicacédo
do normativo, bem como um aumento perto do téermino do referido prazo:

Politica e comité de Gestdo de Riscos
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Figura 2 — Prazos e curva de adogdo da Gestéo de Riscos
Fonte: Elaboracéo propria. N=214

Para a pratica de I&E observou-se um crescimento semelhante, e neste caso houve uma
intervencdo da CGU para o estabelecimento do Comité de I&E nas organizagdes, em maio de
2018, com um prazo de 15 dias para a publicagéo deste comité nas organizagdes, 0 que acarretou
um aumento significativo no nimero de comités neste periodo. Assim, com a préatica de GRC,
ao final do prazo, percebeu-se um aumento mais substancial, conforme Figura 3.
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Figura 3 — Prazos e curva de adog&o de Integridade e Etica
Fonte: Elaboragdo propria. N=214
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Observa-se um crescimento mais suave e natural quanto a pratica de Seguranca da Informacdo,
em comparacdo aos dois casos com influéncia dos indutores ambientais. Nao foram notados

grandes picos ou alteragdes significativas, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4 — Curva de adogéo de Seguranca da Informacéo
Fonte: Elaboracéo propria. N=214
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Observando estas trés praticas em conjunto, e levando-se em consideracéo os intervalos quanto
as imposic¢oes, pode-se ter uma perspectiva macro da adogdo ao longo do tempo, no qual hd um
periodo em que praticamente ndo existiam politicas ou comités sobre estas tematicas, e que vém
crescendo aos poucos a partir de 2010. Nota-se um aumento substancial associado ao indutor
ambiental para adocdo em duas préticas distintas, e tanto no estabelecimento das diretrizes
quanto na formulacdo dos comités.
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Figura 5 — Comportamento das curvas de adogdo de praticas de gestdo — Perspectiva macro
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Essas analises iniciais possuem o foco na pratica de gestdo, ou inovacdo gerencial, e pode-se
perceber o que ocorreu ao longo do tempo para cada tematica. Considerou-se, portanto, a data
de publicacdo da portaria ou normativo interno referente a estas praticas e aos respectivos
comités. Como se tratam de variaveis relacionadas a data, ndo ha uma magnitude ou indice que
meca o desempenho das organizagdes. Entretanto, é possivel distinguir as organiza¢des ndo
adotantes das adotantes, além disso, é possivel estratificar os adotantes em outros grupos
relacionados a agilidade que tiveram quanto a adogdo destas préticas, principalmente para o0s
casos em gue houve imposicao.

Foi desenvolvida uma animacdo5 com barras que representam o crescimento das préaticas e
respectivos comités ao longo do tempo, representadas na Figura 6 em quatro anos distintos.

R = =z . = 5
Universidade de Brasilia - Programa de Pés-Graduagio em Administragio PPG’;" Universidade de Brasilia - Prog de ¢ao em 30 ppG'A
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Figura 6 — Animacao em grafico de barras para as préaticas
Fonte: Elaboragdo propria. N=214

Referente a HO (A presenca de instrucdes normativas afetard o comportamento de adocdo das
inovacdes gerenciais), percebe-se que o ambiente externo é um fator indutor para a adogéo de
praticas de gestdo, aumentando a taxa de ado¢do nos casos em que houve imposicao, e, portanto,
o comportamento de difusdo das praticas € distinto. Quanto ao tempo para saturacao, apurou-
se gque para alcancar a metade do grupo (107 organizacGes de 214 apuradas), a pratica de
Seguranca da Informacéo, desde as primeiras evidéncias encontradas, levou 94 meses ou 8
anos; para a Gestdo de Riscos, 56 meses ou 4 anos e meio; e para a Integridade e Etica, 33
meses ou menos de 3 anos. Outra observacgéo relevante é que o pico de ado¢Ges em um unico
més foi de 25 para Gestdo de Riscos, 38 para Integridade e Etica e apenas 11 para Seguranca
da Informacéo. Observando o ano com maior quantidade de adogéo, para Gestdo de Riscos 0
pico foi de 68 organizaces; Integridade e Etica, com pico de 83 enquanto Seguranca da
Informacéo, pico de 28. Finalmente, quanto ao ponto de saturacdo, nenhuma das praticas
alcancou, até 0 momento da avaliacdo, valores superiores a 75% de organiza¢des adotantes,

5 Disponivel em: https://public.flourish.studio/visualisation/1494287/, Acessado em: 08/06/2020
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sendo que o ponto de saturacdo, no qual o ritmo de crescimento cai consideravelmente foi entre
60% e 75%.

Adocdo de praticas por % e tempo relativo (Més)
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Figura 7 — Comparacdo do comportamento das curvas de adogdo de praticas de gestao
Fonte: Elaboracéo propria. N=214

Quanto a perspectiva do 6rgdo adotante, e sua propensdo para ado¢do, foram acrescentadas ao
levantamento anterior os dados do SIAPE (Tamanho, Experiéncia e Remuneragéo), do PEP
(Escolaridade) e do Levantamento de Governancga do TCU (Desempenho em Governanga) para
permitir comparac6es entre essas organizacgdes, em busca da identificacdo de padrdes e perfis
de adog&o. E natural que ao adicionar novas fontes de dados pode haver uma perda, ou reduco,
no tamanho da amostra, pois as novas variaveis nem sempre estardo disponiveis ao conjunto
existente. Ao final obteve-se 178 6rgdos com informacdes em todas as bases. Para os dados da
regressdo foram removidos os outliers que apresentavam alta curtose, mantendo os valores
dentro da normalidade, entre -2 e +2, segundo as regras de ouro de Garson (2012). A correlagéo
entre estas variaveis, sua densidade, histograma e significancia estdo registradas na Tabela 2 e
na Figura 8.

Tabela 2 — Estatistica descritiva, correlacdo entre variaveis e significancia

Média Desvio 1 2 3 4 5 6
Padréao
Tamanho (In) 4,81 3,10 1 -0,35%** -0,08 -0,02 -0,20** -0,20**
Experiéncia (anos) 13,50 7,64 1 -0,08 -0,41*** 0,11 0,15*
Remuneracéo (In) 8,93 0,51 1 0,09 0,17** 0,26***
Escolaridade (%) 0,76 0,14 1 -0,12 -0,09
TCU_IGG_2017 (%) 0,44 0,19 1 0,85***
TCU_IGG_2018 (%) 0,47 0,19 1

Fonte: Elaboracéo propria. N=178. *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Das variaveis correlacionadas aos pares, percebe-se que a maior correlagdo ocorreu entre as
duas variaveis do Levantamento de Governangado TCU (TCU_IGG_2017e TCU_IGG_2018),
de 0,85***, apresentando uma alta significancia. E natural a alta correlacao, visto que remetem
a levantamentos bastante similares realizados em anos distintos. A segunda correlagdo mais
forte foi a correlagdo de -0,41*** entre Experiéncia e Escolaridade, com alta significancia,
indicando que quanto maior a experiéncia profissional, menor a escolaridade. A terceira
correlacdo mais forte foi de -0,35*** entre Tamanho e Experiéncia, também com alta
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significancia. Entre os valores de correlagio observados, apenas a correlagio entre os Indices
de Governanca do TCU foram as que apresentaram forte correlagédo, portanto, ndo devendo ser
utilizadas simultaneamente em um mesmo modelo de regresséo.
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Figura 8 — Histograma, densidade, significancia e correlacdo entre as variaveis independentes,

com log aplicado para Tamanho e Remuneragao
Fonte: Elaboracéo propria. N=178. Valores da correlagdo presentes na Tabela 2

Ao separar 0s grupos de adotantes e ndo adotantes foi utilizado o grupo “0-Ndo adotantes”
como grupo de referéncia. Por ser uma pesquisa ndo-experimental, ndo foi possivel a
manipulagdo das variaveis, portanto os “individuos” (Organizagdes) se autoclassificaram nos
distintos grupos. A comparacdo de ndo adotantes com adotantes permite uma reflexdo inicial
que pode ser utilizada como ponto de partida, ou linha de base, para observar a estratificacdo
do grupo de adotantes. Ao subdividir este grupo de adotantes em categorias menores — como
os adotantes precoces em relacdo aos tardios, o prazo em que adotaram determinadas praticas,
0 ranqueamento por quartil; e o perfil de inovacdo de Rogers contendo cinco categorizacGes
dos adotantes — é possivel realizar novas comparagoes e anélises.

Houve a elaboracdo de 5 modelos distintos para as 3 praticas, resultando em 15 modelos.
Observar estes modelos permitiu identificar os padrGes destas variaveis, as suas respectivas
praticas, além de obter um entendimento geral do grupo. A regressao multinomial se mostrou
a técnica mais adequada, visto a possibilidade de comparacdo entre as organizagdes nao
adotantes com as adotantes, por serem variaveis categoricas. Além disso, para as organizaces
adotantes foi possivel uma discriminagéo entre estas organizacfes para entender similaridades
em seus comportamentos e sua propenséo para adogao.

4.1 Modelo 1 - Ndo adotantes e Adotantes

O Modelo 1 é a principal divisdo para inferir a propensao para adogdo e comparar 0 grupo que
adotou a préatica em relacdo ao grupo que ndo adotou. Embora seja uma regresséo logistica,
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diferentemente das demais, esta regresséo possui apenas 2 categorias (binomial), enquanto os

demais modelos possuem 3 ou mais categorias (Multinomial).

Quanto aos indutores organizacionais, sobre H1, percebe-se que organizagfes de tamanho
maior possuem maior probabilidade de adotar praticas. Apesar da direcdo ser positiva, sO
ocorreu significancia estatistica de *p<0,1 para as praticas de Seguranca da Informagdo em
relacdo ao tamanho do 6rgdo. Notou-se que as organizacfes nao adotantes possuem maior
probabilidade em terem tamanhos menores.
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Figura 9 — Regressao Logistica — Variavel Tamanho
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Probabilidade

TAMANHO effect plot

MODELO1_SIC
1 I I | I
08 - J
06 |
0.4 - ’ |
02 - |
R R L W
2 ! . 8 10
Tamanho.B

Quanto ao desempenho em governanca H2, os indices de Governanca e Gest&o — iGGs do TCU
de 2017 e 2018 se mostraram positivos, indicando que quanto maior o indice do IGG maior a
probabilidade de a organizacdo adotar praticas. Além disso, estes indices apresentaram
significancia estatistica de ***p<0.01 para Gestdo de Riscos e *p<0.1 para Integridade e Etica.
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Figura 10 — Regressdo Logistica — Variavel IGG_2017 e IGG_2018
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)
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Sobre os indutores individuais, a remuneracdo em H3 se mostrou a varidvel com maior
significancia estatistica, indicando ***p<0,01 na pratica de Gestdo de Riscos e **p<0,05 em
Seguranca da Informagc&o. Para a prética de Integridade e Etica apresentou um valor menos
significativo. Percebeu-se uma relacdo positiva e maior probabilidade de adogdo nas
organizacgdes que apresentaram maior remuneracdo média.
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Figura 11 — Regressdo Logistica — Varidvel Remuneracao
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Ja a variavel escolaridade de H4 apresentou direcionalidade negativa, indicando que
organizagbes com maiores niveis médios de educacdo adotam menos praticas. Apresentou
significancia estatistica de ***p<0,01 para a pratica de Seguranca da Informacéo e de **p<0,05
para Gestdo de Riscos. Neste caso, organizacdes com maior escolaridade média se mostraram
mais resistentes a adocao das préticas.

ESCOLARIDADE effect plot ESCOLARIDADE effect plot ESCOLARIDADE effect plot
MODELO1_GRC MODELO1_INT MODELO1_SIC
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

L) [ [

B 0.9 - = =

= e =:0:9:71 8 = =

o o . =} ~

= 08+ - @ 2 09 o

(= & Sy [}

a 07 r o 08 e SO F o 08 . I
0.6 - 0.7 7 r
0.5 A 0.7 B 82 B E
04 —.'_LLH.I_LLUJH.U_IJJrI_lllH[lHLLIH.llJT_ 0.6 “.I_LI_lLIJ.LLUH.LI_IllrI_IlJJJII.llLuHJIJT— 0.4 “.I_LI_lLIJ.LLUH.LI_IllrI_IlJJJII.llLuHJIJT—

03 04 05 06 07 08 09 1.0 03 04 05 06 07 08 09 1.0 03 04 05 06 07 08 09 1.0
Escolaridade.B Escolaridade.B Escolaridade.B

Figura 12 — Regressdo Logistica — Variavel Escolaridade
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Por fim, quanto a experiéncia profissional associado a H5, ocorreu uma dire¢cdo negativa entre
0 comportamento de adogéo e 0 aumento dos anos de experiéncia. As trés praticas apresentaram
0 mesmo padrdo, indicando que organizagdes com menor idade media de experiéncia
profissional possuem maior probabilidade de adotar praticas, por sua vez, ocorreu maior
resisténcia a adogao nas organizagdes que possuiam maior méedia de experiéncia. Esta variavel
apresentou significancia estatistica de **p<0,05 para a préatica de Seguranca da Informacéo.
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Figura 13 — Regressdo Logistica — Varidvel Experiéncia
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagao (SIC).

4.2 Modelo 2 - Ndo adotantes, Precoce e Tardio

O modelo 2 contém uma subdivisdo dos adotantes em dois grupos para entendimento do tempo
de reacdo para adocdo de praticas, no caso os Precoces e 0s Tardios, sendo que 0s precoces
adotaram antes dos tardios, comparando o ranqueameto dos primeiros 50% em relacdo aos
demais, independentemente da data de adocao. Como grupo de referéncia foi mantido o grupo
“0- Nao Adotantes”.

Quanto aos indutores organizacionais associados a H1, ao dividir o grupo de adotantes em dois
percebe-se que o0s precoces possuem menor probabilidade de ter maior tamanho em relacdo aos
tardios, portanto, quanto maior o tamanho da organizagdo, maior a chance de serem adotantes
tardios. Em relacdo ao grupo de referéncia, “0-Nao Adotantes”, percebe-se que quanto menor
a organizacao, maior a chance em nao adotar as praticas. Para esta variavel, houve significancia
de *p<0,1 para o grupo “2-Tardio” em Integridade e Etica, e de **p<0,05 para o grupo “2-
Tardios” em Seguranga da Informagao.
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Figura 14 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 2 — Variavel Tamanho
Fonte: Elaboracéo propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagc&o (SIC)

Sobre H2, as organizagdes do grupo “l-Precoce” mostraram maiores chances de terem
Desempenho em Governanga mais altos, tanto no IGG_2017 quanto no IGG_2018.
Apresentaram significancia de ***p<0,01 para o grupo “1-Precoces” em Gestao de Riscos, em
ambos levantamentos, e de **p<0,05 para o grupo “1-Precoces” em Integridade e Etica.
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Figura 15 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 2 — Variavel IGG_2017 e IGG_2018
Fonte: Elaboragéo propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Sobre os indutores individuais, a varidvel remuneracdo em H3 indicou significancia ***p<0,01
para o grupo “l1-Precoce” e **p<0,05 para o grupo “2-Tardio” em Gestdo de Riscos. Para
Seguranca da Informagéo, **p<0,05 para o grupo “l-Precoce” e ***p<0,01 para o grupo “2-
Tardio”. Foi a variavel que apresentou maior significdncia no Modelo2. Percebe-se que quanto
maior a remuneracao, maior sera a chance de adocao.
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Figura 16 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 2 — Varidvel Remuneragdo
Fonte: Elaborag&o propria. Gestéo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Para escolaridade em H4, percebe-se que quanto menor a escolaridade, maior a chance de
adogdo, e que o grupo de ndo adotantes possui em média maior escolaridade. Apresentou valor
de ***p<0,01 para o grupo “1-Precoces” em Gestao de Riscos e de ***p<0,01 para o grupo “2-
Tardios” em Seguranga da Informacao.

38



ESCOLARIDADE effect plot ESCOLARIDADE effect plot ESCOLARIDADE effect plot

MODELO2_GRC MODELO2_INT MODELO2_SIC
0-N3o Adotantes ——— 2Tardios — 0-NZo Adotantes 2-Tardios —— 0-NZo Adotantes 2-Tardios ——
1-Precoces F— 1-Precoces — 1-Precoces —
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
R 0.6 g R B
067 \\-\_‘7\ I 0.5 o 05 - \\\ -
2 054 P 2 T 2 o b EEuen
@ N ot T 04 - e - @ 04 e [
= ™ 7 b=/ e =/ A
Z 047 Secn T s / L e L
£ 03 £.03 T 2 oA R
a = i BES & 024 . r
0.2 02 - e L S
ol 0o e o 0.1 o -
0.1 1417 0.1 —Tﬂmqﬂuwu_ur* I = ‘rdjjq'n‘uw L
03 04 05 06 07 08 09 1.0 03 04 05 06 07 08 09 1.0 03 04 05 06 07 08 09 1.0
Escolaridade.B Escolaridade B Escolaridade.B

Figura 17 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 2 — Varidvel Escolaridade
Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagéo (SIC)

Finalmente, a experiéncia profissional de H5 esta negativamente relacionada com a adocao das
praticas. Quanto maior o tempo de experiéncia profissional, menor a chance de adocdo. Esta
variavel apresentou significancia estatistica de ***p<0,01 para o grupo “2-Tardio” em
Seguranca da Informacéo.
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Figura 18 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 2 — Varidvel Experiéncia
Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

4.3 Modelo 3 - N&o adotantes, Antes, Durante e Depois

O Modelo 3 avalia a eficacia da instrugdo normativa e compara as organizacfes que adotaram
as praticas antes da existéncia de decretos impositivos, em relacdo aquelas que adotaram
durante a vigéncia e, por sua vez, com as que adotaram apds a vigéncia da data limite da
imposi¢do. Manteve-se como grupo de referéncia o “0-Ndo Adotantes”. Por ndo haver
imposi¢Oes para Seguranca da Informacgdo, esta pratica foi removida para esta avaliagéo.
Referente a H1 sobre os indutores organizacionais, o tamanho da organizacéo ndo apresentou
significancia estatistica, embora seja possivel perceber que organiza¢es maiores apresentaram
menor chance de serem ndo adotantes. Sabe-se que pouquissimas organizagGes adotaram
praticas antes da existéncia de imposi¢des, mas percebe-se uma mudanca de comportamento
das organizacOGes adotantes entre as praticas de Gestdo de Riscos em comparacdo a de
Integridade e Etica. Mais organizac®es adotaram praticas de Integridade e Etica durante a
vigéncia do periodo de imposi¢éo, o que pode ter sido reflexo da pratica de Gestéo de Riscos,
gue ocorreu um ano antes, fazendo com que mais 6rgaos adotassem durante o periodo.
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Figura 19 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 3 — Varidvel Tamanho
Fonte: Elaborag&o propria. Gestéo de Riscos (GRC) e Integridade e Etica (INT)

Os Indices de Governanga de H2 apresentaram significancia de ***p<0,01 para o grupo “2-
Durante” em Gestdo de Riscos em ambos levantamentos. Para Integridade e Etica, *p<0,1 para
o grupo “2-Durante” no IGG 2017 e *p<0,1 para “1-Antes” no IGG 2018.
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Figura 20 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 3 — Varidvel IGG_2017 e IGG_2018
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC) e Integridade e Etica (INT)

Percebe-se que organizagdes com maiores notas possuem maior chance de terem adotado as
praticas no grupo “2-Durante”, e que organiza¢des com menores notas t€ém maior probabilidade
de ndo terem adotado as praticas.

Dos indutores individuais, remuneracdo em H3 apresentou significAncia estatistica de
**%p<0,01 para os grupos “2-Durante” e “3-Depois” para a pratica de Gestdo de Riscos.
Percebe-se que quanto maior a remuneracao média da organizacao, maior a chance de adogao.
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Figura 21 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 3 — Varidvel Remuneragédo
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Fonte: Elaborag&o propria. Gestéo de Riscos (GRC) e Integridade e Etica (INT)

Para H4, escolaridade apresentou **p<0,05 para o grupo “3-Depois” na pratica de Gestdo de
Riscos. Percebe-se que organizagdes com maior escolaridade apresentaram menor

probabilidade de adocéo.
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Figura 22 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 3 — Variavel Escolaridade
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Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC) e Integridade e Etica (INT)

A variavel experiéncia associada a H5 ndo apresentou significancia estatistica. Percebe-se que
quanto maior a experiéncia profissional, menor a chance de adocéo.
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Figura 23 — Regressédo Multinomial Logistica, Modelo 3 — Variavel Experiéncia
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Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC) e Integridade e Etica (INT)
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4.4 Modelo 4 - N&do adotantes, Primeiro, Segundo, Terceiro e Quarto quartil

O Modelo 4 aprofunda as analises da propensdo para adogdo e é uma derivacao do Modelo 2,
subdividindo os dois grupos Precoce e Tardios (50% cada) em quatro grupos (25% cada). O
objetivo desta estratificacdo é entender melhor o comportamento de adog¢do. De forma analoga
ao Modelo 2 utilizou-se o ranqueamento em vez das datas de adocgdo. Infelizmente, ao
subdividir o grupo de adotantes em muitas classes ,é comum que as probabilidades reduzam na
mesma razdo, portanto, perceber pequenas discrepancias podem trazer novas reflexdes e

insights

Sobre H1, referente aos indutores organizacionais, os grupos “3-Q” apresentaram **p<0,05
para Integridade e Etica e *p<0,1 para Seguranca da Informacdo. Coincidentemente, o grupo
“3-Q” demonstrou maiores probabilidades de adog¢ao nas organizagdes maiores.
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Figura 24 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 4 — Variavel Tamanho
Fonte: Elaboragéo propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Para as variaveis dos indices do TCU, percebe-se para Gestdo de Riscos significancia de
**%p<0,01 para “1-Q” e “2-Q” no IGG_2017 e de **p<0,05 para “1-Q” e ***p<0,01 para “2-
Q”noIGG 2018, indicando que quanto maior os Indices de Governanca, maior a probabilidade
de adogdo. Para Integridade e Etica, ocorreu ***p<0,01 para o grupo “1-Q” em ambos

levantamentos de governanca.
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TCU_IGG_2018 effect plot
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Figura 25 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 4 — Varidvel IGG_2017 e IGG_2018

Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagéo (SIC)

Quanto aos indutores individuais, a variavel remuneracdo de H3 indicou significancia de
*#%p<0,01 para os grupos “1-Q”, “2-Q e “3-Q” na pratica de Gestdo de Riscos, e para “4-Q”
mudou o coeficiente para negativo. Para Seguranca da Informagéo, apresentou *p<0,1 para “1-
Q7, ¥**p<0,01 para “2-Q” e **p<0,05 para “3-Q” e “4-Q”. Em linhas gerais, organiza¢des com

maiores remuneracdes demonstraram maiores probabilidades de adocdo de praticas.
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Figura 26 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 4 — Varidvel Remuneragdo

Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

A variavel escolaridade em H4 indicou significancia de ***p<0,01 para o grupo “2-Q” em
Gestao de Riscos. Para Seguranga da Informacao, apresentou **p<0,05 para “1-Q”, *p<0,1 para
“2-Q” e ***p<0,01 para “3-Q”. Em todos os casos, percebe-se que quanto maior a escolaridade,
menor a probabilidade em adotar préticas.
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Figura 27 — Regressédo Multinomial Logistica, Modelo 4 — Variavel Escolaridade

43



Fonte: Elaboragéo propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagao (SIC)

Sobre H5, organizagdes com maior experiéncia profissional possuem menor probabilidade de
adotar praticas. O grupo “3-Q” apresentou significancia de *p<0,1 para Integridade e Etica.
Para Seguranca da Informacao, **p<0,05 para o grupo “3-Q” e ***p<0,01 para “4-Q”.
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Figura 28 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 4 — Varidvel Experiéncia
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

4.5 Modelo 5 - Ndo adotantes, Inovadores, Primeiros Seguidores, Maioria Precoce,

Maioria Tardia e Retardatarios

O Modelo 5 mostra a divisdo proposta por Rogers (2003), considerando as datas, 0s tempos
médios e 0 desvio padrdo dos tempos para estabelecer as categorias dos grupos de adocéo.
Assemelha-se ao Modelo 4 dos quartis, entretanto, inves de ranqueamento por ordem, considera
a variavel de tempo para o estabelecimento dos grupos. Ha também uma subdivis&o adicional
para o grupo de inovadores, como uma subdivisao adicional das organizacdes adotantes.

Dos indutores organizacionais, o tamanho da organizacao referente a H1 indicou significancia
de *p<0,1 para o grupo “4- Maioria Tardia” para a pratica de Integridade e Etica. Para
Seguranga da Informagao, ***p<0,01 para “1-Inovadores”, *p<0,1 para “3-Maioria precoce” e
“5-Retardatarios”. Pelo tamanho dos grupos “3-Maioria Precoce” e “4-Maioria Tardia”, ¢
comum que apresentem maiores probabilidades de adogéo.
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Figura 29 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 5 — Variavel Tamanho
Fonte: Elaborag&o propria. Gestéo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Sobre H2, para Gestdo de Riscos, o indice de Governanca do TCU de 2017 e 2018 indicaram
significancia de ***p<0,01 para o grupo “3-Maioria Precoce”. No IGG 2017, também ocorreu
significancia de *p<0,1 para o grupo “4-Maioria Precoce”. Para o ano de 2017, ndo houve itens
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observados no grupo “2-Primeiros Seguidores” e o mais provavel ¢ que tenham sido absorvidos
no grupo “3-Maiora Precoce” deste mesmo levantamento. J4 no IGG 2018, o grupo “2-
Primeiros Seguidores” apresentou significancia de ***p<0,01. Sobre a pratica de Integridade e
Etica, observou-se **p<0,05 para o grupo “3-Maioria Precoce” e *p<0,1 para “5-Retardatarios”

em ambos levantamentos.
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Figura 30 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 5 — Varidvel IGG_2017 e IGG_2018
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Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

Quanto aos indutores individuais, a varidvel remuneracdo de H3 indicou significancia de
**p<0,05 para “2-Primeiros Seguidores”, de ***p<0,01 para “3-Maioria Precoce” e *p<0,1
para “4-Maioria Tardia”. Para Seguranca da Informacdo, apresentou ***p<0,01 para “I-
Inovadores”, **p<0,05 para “3-Maioria Precoce” e “5-Retardatarios”, e *p<0,1 para “4-Maioria

Tardia”.
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Figura 31 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 5 — Variavel Remuneragéo
Fonte: Elaborac&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagc&o (SIC)
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A variavel escolaridade em H4 indicou significancia de **p<0,05 para o grupo “3-Maioria
precoce” na pratica de Gestao de Riscos. Para Seguranga da Informacao, apresentou ***p<0,01
para “l-Inovadores” e “2-Primeiros seguidores”, **p<0,05 para “4-Maioria Tardia” ¢ *p<0,1

para “5-Retardatérios”.
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Figura 32 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 5 — Varidvel Escolaridade
Fonte: Elaborag&o propria. Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informagéo (SIC)

A variavel experiéncia em H5 indicou significancia de ***p<0,01 para o grupo “1-Inovadores”
e *p<0,1 para “3-Maioria Precoce” e “5-Retardatarios” para Seguranca da Informacao.
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Figura 33 — Regressdo Multinomial Logistica, Modelo 5 — Varidvel Experiéncia
Fonte: Elaborag&o propria. Gestao de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informag&o (SIC)

4.6 Comparacao entre os modelos

Quanto ao ajuste do modelo aos dados, por meio do Critério de Informacdo Akaike (AIC),
foram obtidos os resultados registrados na Tabela 3. Em linhas gerais, percebe-se que ao
comparar 0 modelo de Base (Tamanho, Experiéncia, Remuneracdo e Escolaridade) com o
modelo acrescido das variaveis do TCU (IGG-2017 e IGG-2018) houve o aumento do poder de
explicacdo do modelo para os dados, visto que reduziu o valor de AIC, sendo que o indice IGG
de 2017 contribuiu mais do que o de 2018. Comparando os modelos da mesma pratica,
rangqueando pelo indice AIC do menor para o maior, houve melhores ajustes dos dados para o
Modelo 1, seguido pelo Modelo 2, 0 Modelo 3, quando disponivel; o Modelo 5, e por Gltimo o
Modelo 4 que apresentou pior ajuste dos dados.

Outro indice que permite a comparacao entre modelos é o Pseudo R2 e o Pseudo R2 Ajustado
de McFadden para regressdes logisticas, registradas em colunas distintas da Tabela 3. Neste
caso, 0s modelos com mais variaveis apresentam maior poder de explicacdo, entretanto o R2Adj
apresenta penalizacéo na ocorréncia de preditores ndo efetivos. Considerando o indice AIC e 0
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R2Adj, o0 Modelo 1 Base+IGG.2017 apresentou os melhores resultados para as respectivas
praticas, portanto, este foi 0 modelo escolhido para seguir com as anélises e testes de hipdteses.

Tabela 3 — Comparacéo entre modelos
Base Base+1GG.2017 Base+1GG.2018
AlIC R? R2Adj | AIC R? R2Adj | AIC R? R2Adj
Modelol GRC | 231,435 ,338 ,308 |218,404 ,382 ,347 |227,931 ,354 ,318
Modelo2_GRC | 395,863 ,352 ,317 |370,333 ,402 ,361 | 386,864 ,374 ,333
Modelo3_GRC | 407,988 ,381 ,332 |373,645 ,447 ,389 |401,196 ,402 ,344
Modelo4_GRC | 562,010 ,367 ,319 |531,587 ,414 /355 |553,136 ,388 ,329
Modelo5_GRC | 484,604 ,400 ,331 |446,117 ,450 ,384 |471,345 ,432 ,349
Modelol INT | 193,223 ,424 ,392 | 180,100 ,471 ,434 | 189,588 ,442 ,404
Modelo2_INT | 398,615 ,367 ,333 |379,304 ,405 ,365 |395,164 ,379 ,339
Modelo3 INT | 420,412 ,421 ,377 |404,701 ,453 ,400 | 416,287 ,436 ,383
Modelo4_INT | 600,160 ,361 ,316 |577,142 ,397 ,342 |593,319 ,378 ,324
Modelo5_INT | 483,452 ,443 ,378 | 470,668 472 ,395 |476,520 ,464 ,387
Modelol_SIC | 200,719 ,378 ,345 | 197,201 ,396 ,357 |202,586 ,378 ,333
Modelo2_SIC | 389,045 ,343 ,307 |379,542 367 ,324 |390,935 ,346 ,304
Modelo4_SIC | 583,722 ,334 ,285 |569,765 ,361 ,302 |588,281 ,338 ,279
Modelo5_SIC | 562,905 ,361 ,299 |555548 ,382 ,308 |565,128 ,371 ,296

*Base: Varidveis Tamanho+Experiéncia+Remuneracdo+Escolaridade. R? = Pseudo R? McFadden. R?Adj =
Pseudo R? McFadden Ajustado
Fonte: Elaboracéo propria

4.7 Validacdo das hipoteses

Referente ao modelo tedrico desenvolvido, em consonancia com as hipéteses preestabelecidas,
imaginava-se que os indutores organizacionais Tamanho e Desempenho em Governanca, € 0S
indutores individuais Remuneragdo, Escolaridade e Experiéncia tivessem uma associacdo
positiva com a adocgéao de inovacoes.

4.7.1 Indutores Organizacionais

Referente a Hipotese 1, foi apurado que o Tamanho da organizacdo estd positivamente
associado a adocao de praticas de gestdo, embora a baixa significancia estatistica dos resultados.
Para Gest&o de Riscos e para Integridade e Etica, a Hipotese H1 pode incorrer no erro do Tipo
I, na qual ndo se rejeita a hipotese quando esta é falsa, devido a baixa significancia dos
resultados. Ressalta-se um p-valor <0,1 para o tamanho da organizacdo para a pratica de
Seguranca da Informacdo, portanto ndo se rejeita esta hipotese neste caso.
O tamanho das organizacfes apurado apresentou valores distintos. Entende-se que quanto
maior a organizacdo ha maior chance de existirem mais departamentos, e por sua vez, mais
tipos distintos de especializacao, entretanto, grandes organizacGes sdo mais complexas, e dado
0 grande tamanho, a incorporagdo das praticas tende a ser mais lenta. J& as organizacGes
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menores possuem menos pessoas, logo, maior chance destas acumularem funcoes,
responsabilidades e pelo baixo quantitativo de pessoal pode haver demora na adocdo,
entretanto, com tamanho menor ha maior agilidade na insercdo das praticas (EVAN, 1966;
MOL; BIRKINSHAW, 2014).

Quanto ao Indice de Governanga, associado ao desempenho em governanca de H2, 0 IGG_2017
apresentou p-valor <0,01 para Gestdo de Riscos e foi a Gnica variavel que indicou alguma
significancia para a préatica de Integridade e Etica, no caso, com um p-valor < 0,1, assim, ndo
se rejeita esta hipdtese H2 nestes casos. Quanto a pratica de Seguranca da Informacao, ndo foi
apurada significancia estatistica suficiente.

Existem linhas tedricas que argumentam que as organiza¢Ges com maior desempenho ou mais
bem arranjadas internamente possuem uma maior aptiddo para incorporar inovagoes
(BEZDROB; SUNJE, 2015b; DAMANPOUR; ARAVIND, 2012; MOL; BIRKINSHAW,
2009). Isso se justifica por diversos fatores organizacionais, tais como a divisdo do trabalho,
hierarquia, amplitude administrativa, e fatores pessoais, como a realizacdo profissional,
satisfacdo no trabalho, seguranca e auto eficacia. Além da difusdo e adogdo de inovagdes, outros
fatores influenciam no desempenho organizacional, e a auséncia da adocdo de determinada
prética ndo implica menor desempenho organizacional.

Pelos resultados apurados, percebe-se que os indutores organizacionais estdo positivamente
relacionados a adocéo de inovacdes. Estes indutores de nivel organizacional estdo relacionados
com a folga de recursos (slack resources) permitem que uma organizacao incorpore inovacoes,
tolere fracassos, suporte 0s custos ao adotar inovagdes e explore novas ideias antes de uma real
necessidade (DAMANPOUR, 1991; OECD/EUROSTAT, 2018; PERIS-ORTIZ;
CARANANA; RUEDA-ARMENGOT, 2017).

4.7.2 Indutores Individuais

Chama a atencdo o p-valor <0,01 para remuneracdo nas praticas de Gestdo de Riscos e de p-
valor <0,05 para Seguranca da Informacéo, sendo a varidvel que apresentou melhores
resultados, e nestes casos ndo se rejeita a hipotese H3. Quanto a prética de Integridade e Etica,
embora a direcdo do sinal tenha sido positiva, ndo se apurou significancia estatistica suficiente.
Mesmo assim, esta hipdtese estd positivamente associada a adogdo de praticas nos casos
avaliados.

Recompensas financeiras apresentam impacto positivo no comportamento e na produtividade.
A alta remuneracgdo esta associada a seguranca psicoldgica proporcionada pela renda, o que
favorece a mudanca organizacional, diminui a chance do individuo sair da organizacao, e, por
sua vez, mais conhecimento se acumula favorecendo a inovacdo (BOYNE; CHEN, 2008;
SWISS, 2005).

Quanto a hipdtese 4, Escolaridade apresentou sinal contréario do que se imaginava, com p-valor
< 0,05 para Seguranca da Informacao, portanto, rejeita-se a hipdtese nestes casos. Para Gestdo
de Risco e Integridade e Etica, embora ndo tenha ocorrido significancia estatistica consideravel,
manteve-se 0s sinais apurados nas outras praticas. Esta hipotese H4 pode incorrer no erro do
Tipo | ao rejeitar uma hipdtese verdadeira.

A explicacdo para efeitos negativos da escolaridade com a adogédo de praticas pode se dar por
diversos fatores. Quanto maior a escolaridade do individuo, maior o critério e cuidado na
decisdo para adocéo, requerendo mais estudos e reflexdes, portanto, a resisténcia na adogéo das
praticas. Outro fator é que diversos concursos publicos exigem nivel superior, logo, é recorrente
a escolaridade ser alta neste setor. Apresentar efeito negativo pode significar que quanto maior
o0 nivel de escolaridade maior a orientagédo para a elaboracao de inovacgdes em relacdo a adogéo
de modelos prontos e desenvolvidos em outros locais (MOL; BIRKINSHAW, 2009;
OECD/EUROSTAT, 2018; SPANOS, 2009).
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Percebeu-se que Experiéncia apresentou sinal contrario do que se imaginava em todos 0s casos,
inferindo-se que esta negativamente associado a adocdo das praticas avaliadas. Para Gestédo de
Risco e para Integridade e Etica ndo ocorreu significancia estatistica consideravel, entretanto
mostrou um p-valor <0,05 para a pratica de Seguranca da Informacéo, e neste caso rejeita-se a
hip6tese. Quanto ao tipo de erro, H5 pode incorrer no Tipo I, no qual é rejeitada a hipdtese,
sendo esta verdadeira devido a baixa significancia dos resultados.

Quanto maior a experiéncia profissional, maior foi a resisténcia ao adotar inovacdes. Isso pode
ocorrer por conta do comportamento de aversao ao risco e ao novo, e a maturidade pode atenuar
a inovacdo ou a adocdo de préaticas (JANKA; HEINICKE; GUENTHER, 2019).

A andlise dos resultados dos indutores de nivel individual apresentou uma interacéo de efeitos
simultaneos, positivos e negativos dentro do mesmo indutor de adogdo. Enquanto a
remuneracdo media apresentou associacdo positiva, a escolaridade em nivel superior e a
experiéncia profissional se mostraram com sinais negativos, atuando como barreiras para a
inovacdo, contrariando estudos anteriores que consideraram estas variaveis (BEZDROB;
SUNJE, 2015a; HASSAN; AL-HAKIM, 2011; JANKA; HEINICKE; GUENTHER, 2019;
MOL; BIRKINSHAW, 2014).

4.8 Sintese das hipdteses

Embora tenha ocorrido unanimidade na direcionalidade dos sinais por variavel apurados nas
trés préaticas, tanto experiéncia quanto escolaridade apresentaram direcdes contrarias as
previstas nas hipdteses. As demais varidveis mostraram sinais na mesma dire¢do que se
imaginava. Em nenhum caso houve alta significancia estatistica simultaneamente na mesma
variavel entre as 3 praticas. Em termos de qualidade da varidvel, ranqueando da melhor para a
pior considerando seus niveis de significancia estatistica, a ordem seria: Remuneracao,
IGG_2017, Escolaridade, Experiéncia e Tamanho. O Quadro 1 sintetiza estes resultados
apurados nas hipoteses.

Quadro 1 — Direcao dos sinais

Variavel Hipotese Previsto GRC INT SIC
Tamanho H1 + + + +(*)
IGG_2017 H2 + + (F*%) +(*) +
Remuneracgéo H3 + + (F*%) + + (*%)
Escolaridade H4 + - - - (*%)
Experiéncia H5 + - - - (*%)

Fonte: Elaboragdo prépria. *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

O Quadro 2 apresenta os resultados, agrupando-os na forma mais coerente, visto os resultados
e significancias encontrados nas analises.
Quadro 2 — Apresentacdo das hipoteses

Hipotese | Descricéo Resultados

H1 O tamanho da organizacéo estara positivamente relacionadoa | N&o rejeitado
adocdo de praticas de gestao.

H2 O desempenho em governanca da organizagdo estarda =~ N&o rejeitado
positivamente relacionado & adocdo de préaticas de gestéo.

H3 A remuneracdo dos membros da organizacdo estard | N&o rejeitado

positivamente relacionada & adogdo de praticas de gestao.
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Hipodtese = Descricao

Resultados

H4 A educacdo em nivel superior da organizacdo estard Rejeitado
positivamente relacionada a adog&o de praticas de gestao.
H5 Os anos de experiéncia profissional dos integrantes da Rejeitado

organizacdo estardo positivamente relacionados a adogéo de
préaticas de gestéo.
Fonte: Elaboracdo prépria
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5 Conclusdes

Notou-se similaridade nas curvas de adogdo das préaticas associadas as instrugdes normativas
em detrimento daquela sem imposicao. Considerando a alteracdo no comportamento de adogéo
das préticas de gestao, entendeu-se que a influéncia real deste indutor ambiental ocasionou uma
ado¢do em maior volume e menor tempo, gerando uma curva em “S” mais perpendicular, quase
exponencial. Esta alteracdo de comportamento vai de encontro com estudos anteriores que
analisaram a influéncia externa na adocdo de inovacées (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012;
YUN, 2019).

A obrigatoriedade pela adocdo de inovagdes gerenciais, percebidas para o caso da Gestdo de
Riscos e da Integridade e Etica, causou um aumento no nimero de adotantes num menor
intervalo, entretanto, mesmo com a imposi¢ao, notou-se que diversos 6rgaos ndo atenderam as
orientacOes dos Orgdos superiores. Apurou-se que 67,29% das 214 organizacGes adotaram a
pratica de Gestdo de Riscos, 59,35% de Integridade e Etica, e 74,77% de Seguranca da
Informac&o, portanto, o ponto de saturacdo das préaticas avaliadas ficou entre 60% e 75%, e
deste ponto em diante o crescimento é cada vez menor e s sera percebido ao longo dos anos
seguintes. Devido ao efeito das instrugdes normativas relacionadas ao indutor ambiental, o
tempo para adoc¢éo das praticas reduziu pela metade. Conclui-se, portanto, que a imposicao do
ambiente externo afetou a adocdo das praticas observadas, indo de encontro com as teorias
neoinstitucionais conforme propostas por Ansari e Fiss (2010).

No entanto, uma répida adogdo ndo significa aumento direto de desempenho dos servicos
ofertados por estes 6rgdos, mesmo que sejam praticas que ja estdo presentes em diversas
organizacOes ao redor do mundo, a associacdo da adogdo de inovagGes gerenciais com 0
desempenho raramente é observada em curto periodo, assim como descrito no Manual OSLO
(2018). Portanto, a escolha da préatica e sua decisdo pela adocao requer cuidados e parcimonia.
A utilizacdo dos mecanismos de governanca dos 6rgdos superiores para forcar a adocdo de
praticas pode causar uma ilusdo generalizada de que as préaticas estdo sendo adotadas e que
estdo aprimorando o desempenho e controle das organizacdes supervisionadas, semelhante ao
efeito manada (bandwagon) ja discutido em estudos anteriores (ABRAHAMSON, 1991; MOL,;
BIRKINSHAW, 2009).

Neste sentido, a pratica de Seguranca da Informacéo, que ndo teve uma imposicéo para adocéo,
também apresentou um crescimento com o passar do tempo, mas em um ritmo linear e menor
em comparacdo as outras praticas. A necessidade desta pratica pode estar associada com outros
indutores orientados a resolucao de problemas ou fatores tecnoldgicos, conforme discutido por
Isidro-Filho (2017), portanto, conclui-se que o efeito do indutor ambiental ndo é elemento
crucial que determina a adogdo das préaticas. Adicionalmente, as caracteristicas internas das
organizacGes podem estar mais favoraveis para a incorporacdo das inovagdes, como previsto
por Walker, Damanpour e Devece (2011).

Quanto a propensdo para adogdo, percebeu-se a inexisténcia de perfil ideal para adogdo de
praticas de gestdo. Observou-se que a mesma organizacdo, influenciada pelos mesmos
indutores ambientais, organizacionais e individuais, pode apresentar comportamentos
diferentes de adocdo a depender da prética, e até mesmo nédo a adotar. Conclui-se que existe
uma alta complexidade para entender a propensdo para a adogdo das organizacOes, e 0S
resultados dos modelos de regressdo logistica contribuiram para medir e entender estes casos.
Ocorreram efeitos multiplos sobre os indutores organizacionais de tamanho e desempenho em
governanga em conjunto com os indutores individuais de remuneragédo, escolaridade e
experiéncia. A depender da combinagéo, estes efeitos multiplos podem afetar a probabilidade
para adocdo das préticas.
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Efeitos simultaneos, positivos e negativos, sob 0 mesmo indutor individual comprovam a alta
complexidade para determinar a propenséao para ado¢do. Enquanto a alta remuneracao pode ser
amplamente encontrada na literatura para sustentar a relagdo com a maior probabilidade em
adocdo (BOYNE; CHEN, 2008; SWISS, 2005), a alta escolaridade e a alta experiéncia
profissional se apresentaram como barreiras para a adogdo de préaticas, contrariando estudos
como o de Mol e Birkinshaw (2014). Também pode-se discutir sobre o formato da relagéo, que
invés de linear pode ser em formato “U” invertido (U-Shaped) ou n&o-linear, como proposto
por Damanpour e Schneider (2009) ao avaliar a relagéo entre idade e cargo.

Das organizagdes avaliadas neste estudo quanto ao perfil das organizacGes, 19,04% foram
classificadas como “Resistentes”, aquelas que ndo adotaram pratica alguma. Por outro lado,
19,57% das organizac¢des adotaram todas as 3 praticas, independentemente de terem ocorrido
de maneira precoce ou tardia. Quanto aos 61,37% restantes, estas organizacfes adotaram pelo
menos uma pratica e no maximo duas. Comparando as organizagdes que ndo adotaram préatica
alguma (aproximadamente 20%) em relacdo ao ponto de saturacdo da adocdo da prética (por
volta de 70%) conclui-se que algumas organizages, por mais que ocorram incentivos e
influéncia dos indutores externos e internos, apresentam uma alta resisténcia a mudanca.
Novos mecanismos de governanca das organizacgdes superiores podem ser desenvolvidos para
romper a inércia das organizacdes resistentes ou para superar o ponto de saturacdo, garantindo
um maior alcance e eficicia da administracdo publica. Instru¢fes normativas de reforgo, acoes
pontuais e forcas tarefa podem contribuir para disseminar as praticas nas organizacgdes restantes.
Também é importante entender os motivos que levaram a ndo adocdo da pratica, que podem
estar associados a falta de recursos humanos, materiais e financeiros destas organizaces.
Foram elencadas algumas implicacOes tedricas e aplicacbes empiricas dos resultados da
pesquisa, divididos em trés principais publicos alvo deste estudo, que podem auxiliar gestores
publicos de 6rgdos superiores, de 6rgdos supervisionados e pesquisadores quanto as inovacgdes
no setor publico.

Para os gestores publicos dos 6rgdos superiores, foi desenvolvido neste trabalho ndo sé uma
abordagem tedrica-hipotética para mensuracdo da efetividade das instru¢cbes normativas, mas
também foi elaborado um método para coleta e analise de dados sobre a difusdo e a adog¢éo de
praticas de gestdo, semelhante aquela realizada pelo TCU quanto ao levantamento de
governanca e gestdo dos orgaos da APF (BRASIL, 2018b), podendo complementar o referido
levantamento com informacdes sobre a alteracdo do comportamento de adogdo das préaticas por
vezes influenciadas pelas instrugdes normativas.

Adicionalmente, compreender os perfis das organizacdes menos propensas para adogédo, bem
como o ponto de saturacdo da adocdo das praticas, permite que outros mecanismos sejam
desenvolvidos para aprimorar os controles das instru¢cBes normativas, alterando a inércia
organizacional e promovendo um maior desempenho e controle interno. Pelo entendimento
destes comportamentos, 6rgaos como a GCU podem aprimorar seus mecanismos para aumentar
a efetividade das instru¢des normativas, potencializando o aumento na adogéo das praticas de
interesse.

Ja para os gestores publicos dos 6rgdos supervisionados, entender o comportamento da propria
organizacédo, ao observar a propensao para adocao em relacdo as praticas adotadas, permite o
desenvolvimento de agdes e forcas tarefa para que a incorporagéo de inovag6es ocorra de forma
mais célere e fluida, seja pela capacitacdo antecipada de pessoas chave ou pelo reconhecimento
dos pontos fortes e fracos da organizacdo em face a adogéo da pratica.

Além disso, pelos instrumentos da pesquisa € possivel realizar comparaces da propria
organizacdo com outras organizagcbes mais similares, levando em consideracdo as
caracteristicas organizacionais e individuais ao buscar estas organizagGes semelhantes. Realizar
este tipo de benchmark permite o desenvolvimento de uma rede de parceria para
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aprimoramentos conjuntos, buscando o aumento de conhecimento entre estes 6rgdos e
compartilhando experiéncias e aprendizado sobre a incorporacdo das praticas.

Aos pesquisadores, por sua vez, a necessidade em desenvolver modelos teéricos ‘multiniveis’,
como proposto por De Vries, Tummers e Bekkers (2018), favorecem o claro entendimento e
operacionalizacdo das variaveis. Por haverem niveis distintos, sdo necessérias varidveis
ambientais, organizacionais, individuais e das inovacfes para se ter um panorama completo da
difuséo e adogdo das praticas. Indutores individuais ndo devem ser simplesmente agrupados em
um construto Unico, provavelmente alguma variavel de contexto precisa ser considerada para
determinar como as varidveis de escolaridade e experiéncia atuam, e o porqué de seu efeito
negativo na adocgao de praticas no setor publico brasileiro.

Por meio dos scripts e bases de dados integradas, h& possibilidade empirica em reutilizar os
conjuntos de dados e codigos para explorar novas variaveis e praticas. Como os dados da
pesquisa estdo disponiveis sob a Lei de Acesso a Informagdo, bem como presentes nos portais
de dados abertos, outros pesquisadores podem reproduzir estes testes, permitindo agregacéo de
novas varidveis e alteracdo das praticas para reproduzir este estudo a um baixo custo
operacional, aumentando a discussao sobre o assunto e possibilitando visdes por diferentes
perspectivas.

Houve limita¢Ges quanto a execucdo da pesquisa. Referente ao objeto de analise das variaveis,
foi realizado o levantamento apenas em 6rgdos do Poder Executivo Federal. Outros trabalhos
podem aumentar 0 escopo destes 6rgaos para entender os padroes de adocao de outros setores
da Administracdo Publica. Quanto as inovacdes, apenas 3 praticas foram avaliadas ao longo de
10 anos. Esta delimitacdo dos tipos de préaticas foi necessaria para viabilizar a pesquisa. Outra
limitacdo foi referente ao grau de adocdo das préaticas. Esta definicdo de adocdo pode ser
complexa e onerosa, utilizou-se, portanto, a data de publicacdo das politicas, planos e
estabelecimento dos comités ou grupos de trabalho com intuito de definir um critério para a
adoc¢do. Finalmente, no modelo tedrico-hipotético ndo foram considerados indutores da
inovacdo, mas somente 0s ambientais, organizacionais e individuais. Outros trabalhos podem
utilizar questionarios para medir este indutor da inovagdo, bem como suas caracteristicas mais
relevantes.

Utilizar de forma empirica os modelos tedricos se mostrou complexo e ambiguo. Houve
dificuldade em aplicar as curvas de Rogers (2003) ao medir a adocdo de inovacdes, e um dos
motivos foi a alteracdo das organizaces, algumas vezes fundidas com outros érgdos, em outros
casos desmembradas ou descontinuadas. As curvas também ndo sdo apropriadas para
acompanhar a evolugdo da adogdo em periodos curtos. A andlise ocorre melhor ao final do ciclo
ou quando se tem um numero de adotantes suficientes, portanto, com poucas organizaces ou
curto periodo, existem prejuizos para o estudo. Outra consideracdo € quanto ao rétulo
“Inovadores” de Rogers, que antecede os “Primeiros Seguidores”. Apesar do rotulo ser
“Inovadores”, nao quer dizer de fato que a organizagdo seja inovadora, pode ser que apenas
tenha feito uma rapida adocéo, de forma mais precoce do que as demais. Portanto, é necessario
distinguir entre as organizagdes que desenvolvem inovagdes, e consequentemente as adotam
primeiro, do comportamento de adocéo acelerada, que remete as organizagGes que adotaram
antes das demais.

Para trabalhos futuros, recomenda-se testes do modelo tedrico-hipotético apresentado para o
estudo das préticas relacionadas a privacidade, no caso a Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais, da Lei 13.709/2018, que também determina prazos e obrigacGes para adocdo desta
inovacdo. Além de novas préticas, outros poderes podem ser estudados, como o Judiciario, ou
outras esferas, como Estadual ou Municipal. Diversas variaveis presentes nas fontes de dados
abertos, principalmente relacionadas ao orgamento publico, podem ser incrementadas a base
existente, aplicando técnicas de aprendizado de maquina para detectar novos padrdes e outros
indutores que expliquem a adogéo de inovacdes gerenciais. Finalmente, a imposi¢do normativa
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dos 6rgéos superiores para adoc¢do de inovagdes se mostrou eficiente quanto ao aumento na taxa
de adocdo de inovacdes. Contudo, ndo se sabe ainda se o efeito desta imposicao serd duradouro
e nem se este mecanismo de governanca acarretara em aumento de desempenho e controle
interno para que os orgaos prestem melhores servigos a sociedade.
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-Competitividade de mercado
-Potencial de mercado
-Potencial de projeto
Environmental
performance:  Interplay
between the roles of
process mnovatlpn Capacidade do processo de | Implementagéo
capability and managerial . . . ~ x
innovation Management Innovation Desempenho Desempenho ambiental inovacéo da gestdo da
. . Pressdes externas inovagéo
implementation
(ARAVIND;
DAMANPOUR,;
DEVECE, 2014)
Evaluating the adoption of Atitude
evidence-based practice Experiéncia
using Rogers’s diffusion Inovacéo
of innovation theory: a | Health Promotion Adocio Adociio -Vantagem relativa Conhecimento
model testing study Perspectives ¢ ¢ -Compatibilidade
(MOHAMMADI; -Simplicidade
POURSABERI; -Observabilidade
SALAHSHOOR, 2017) -Testabilidade
Explaining the variation
in adopt_lon rates of the Compatibilidade
information content of -
. . ) . Testabilidade
environmental disclosure: | Journal of Accounting & x x -
. - Adocéo Taxa de adogdo esperada Complexidade
an exploration of | Organizational Change -
. . . Observabilidade
innovation adoption :
Vantagem relativa
theory
(FALLAN, 2015)
In support of innovation | Government Information x x . . Caracteristicas  percebidas  da
Adocéo Taxa de adocéo da inovagdo

management and Roger's

Quarterly

inovacao

69



Escopo da
Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
Innovation Diffusion -Vantagem relativa
theory -Compatibilidade
(WONGLIMPIYARAT,; -Complexidade
YUBERK, 2005) -Testabilidade
-Observabilidade
Tipo de decisdo quanto a inovacao
-Opcional
-Coletiva
-Autoridade
Canais de Comunicacéo
-Midia em massa
-Interpessoal
Natureza do sistema social
-Normatizado
-Rede
-Interconectado
Extensdo do esforco de promocao
pelos agentes de mudanca
Atributos do processo de Adocéo
-Extenséo da Iniciagdo Complexidade
Initiation, implementation -Extensdo da implementacédo da inovagdo
and complexity of | Handbook of Adocéo da Inovacdo Gerencial -Especificidade
managerial innovation | Organizational and | Adocéo -Privatizacdo Variaveis de Controle do ativo
(DAMANPOUR; CHIU; | Managerial Innovation -Outros modelos de Governo -ldade da organizacéo -
MAGELSSEN, 2013) -Tamanho da organizacdo Mensurabilidad
-Recursos e do servico
-Desemprego (Deprivation)
Innovation Adoption: A | Administration and Policy Sistema externo
Review of Theories and | in Mental Health and Adocio Pré-adocdo aprimorada Organizacao
Constructs Mental Health Services Adocdo aprimorada Inovagdo
(WISDOM et al., 2014) Research Individual
Innovation adoption: an Imuagé_o da Inovagdo
. . ’ SPOUDAI - Journal of x L . « -Estar ciente
integrative model Economics and Business Adocéo Efetividade da implementacdo -Avaliaco
(SPANOS, 2009) -Intencio
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Escopo da
Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
Contexto organizacional
-Estratégia
-Estrutura
-Cultura
Pressdes ambientais
Clima para implementacdo
-Habilidades
-Incentivos
-Auséncia de obstaculos
Ajuste de valores de inovagéo
-Comprometimento
Innovation and Gerenciamento do conhecimento
knoyvledge management: Journal of Quality and ) InovagaE) —Soclallza_tgao~ Cultura
a literature review and Inovagéo -Inovacéo no produto -Externalizacéo o
Technology Management < L organizacional
research framework -Inovagéo no processo -Internalizacéo
(ZIA; SHAFIQ, 2017) -Combinacdo
Innovation in  family
firms: an  empirical
analys_ls . linking . . - x o Intensidade da
organizational and | Review of Managerial Sucesso organizacional | Inovagdo organizacional . s
L . . Desempenho « - inovacdo do
managerial innovation to | Science (desempenho) Inovacéo gerencial roduto
corporate success P
(KRAUS;  POHJOLA;
KOPONEN, 2012)
I Medidas econbmicas
Institutional and N
S -Penetracao
economic influences on .
. -Margem operacional
the adoption and o
. -Custo por admissao
extensiveness of % pacientes
managerial innovation in | Medical Care Research Adocio Adocéo P
hospitals: The case of | and Review ¢ Extensividade da reengenharia

reengineering
(WALSTON;
KIMBERLY;
2001)

BURNS,

Variaveis institucionais
-Adoc8es acumuladas
-Incerteza da demanda

Variaveis de controle
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Escopo da
Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
-Praticas passadas
-Aliancas
-Sistema organizacional
-Escola médica - aprendizado
-Tamanho
Intellectual capital drivers .
: Capital humano
of product and managerial . . .
. - . . Capital relacional interno
innovation in high-tech . .
. x . « . Capital relacional externo
and low-tech firms R&D Management Inovagéo Desempenho da inovacéo gerencial .
Capital estrutural
(BUENECHEA- Tamanho
EITBERDIN; KIANTO; Industria
SAENZ, 2018)
Gerenciamento do conhecimento
-Processo de criacdo do
N . conhecimento
Investigating the impact ~ . -Processo de captura do Mente  aberta
of knowledge Inovagéo organizacional . .
. conhecimento (open mindness)
management On . -Inovacéo incremental o .
A International ~ Research x - -Processo de organizagdo do Viséo
organizational . x -Inovacéo radical . .
. N Journal of Applied and | Inovacdo < conhecimento compartilhada
innovation:  conceptual - . -Inovacéo do produto .
Basic Sciences ~ -Processo do armazenamento do Comprometime
framework -Inovacéo do processo conhecimento no  com o
(ABDI; AMATSENIN, -Inovacéo gerencial . N .
-Processo de disseminacdo do aprendizado
2014) A
conhecimento
-Processo  de  aplicacdo  do
conhecimento
Caracteristicas externas
-Incerteza do ambiente
-Poder do cliente
Categorias do Sistema de controle ‘L N
Management control . Caracteristicas organizacionais
A : de gerenciamento - management - -
systems in innovation -Estratégia de negocio
. ; control systems . -
companies: A literature | Journal of Management -Complexidade tecnologica
Outros -Controle nos resultados

based framework
(HAUSTEIN; LUTHER;
SCHUSTER, 2014)

Control

-Controle nas ac0es
-Controle de pessoal
-Controle cultural

-Descentralizagdo

-Dispersdo dos donos da empresa

-Tamanho da organizacéo
-Maturidade organizacional

Caracteristicas
inovacao

relacionadas

a
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Escopo da

Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
-Capacidade da inovacéo
-Financiamento de capital
-Investimento pablico
Contexto
-Estruturas de propriedade Inovao na
(ownership)
“Idade Estrutu[a e na
Management Innovation-- Gerenciamento da inovacéo -Dindmica da indUstria _Pl\rlc;(j/%gsao
Designing And Testing A | South  East European -Processo -Escopo da exportagdo
Theoretical Model Journal of Economics and | Inovacéo -Estratégia e desempenho pliloci;essos
(BEZDROB; SUNIJE, | Business -Clientes e informacGes Proficiéncia da gestéo I_Drg dL?tSOS /Servic
2015b) -Pessoas e estruturas -Heterogeneidade da gestdo 0s
-Melhoria das habilidades -Mudancas
administrativas organizacionais
-Fundacéo especializada
-Sistema de educagéo
Formalizacédo +
Managerial  innovation: Centralizacdo +
Conceptions,  processes . Complexidade organizacional -
Management and Desempenho organizacional L
and antecedents Oroanization Review Desempenho Manutencio oraanizacional Tamanho da organizagéo -
(DAMANPOUR,; g ¢ g Dominio/Habilidades do gestor +
ARAVIND, 2012) Educagdo do gestor +
Competitividade do mercado +
Influencia ambiental
-Externalidades da rede Caracteristicas
-Pressdo competitiva -
percebidas da
Rede Social InVova}[gao
Modeling innovation, -Interconectividade ;elgz\?;?em
manufacturing, diffusion -Boca-a-Boca
and  adoption/rejection | Journal of Business & Adocio Adocio pela oraanizacio E:om atibilidad
processes Industrial Marketing ¢ ¢aop g ¢ Din&mica e estrutura organizacional P
(WOODSIDE; ~Tamanho €

BIEMANS, 2005)

-Composicao
-Interacéo

Caracteristicas do Adotante
-Tamanho
-Estrutura

-Complexidade
-Testabilidade

Observabilidade
-Incerteza
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Escopo da

Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
-Capacidade de inovacdo da
organizacdo
Modeling the effects of
variable external Populacio
influences and | Nonlinear Analysis: Real x x putag
. o Adocdo Taxa de Adocgéo Tempo
demographic processes on | World Applications .
: . e Influéncia externa
innovation diffusion
(SHUKLA et al., 2012)
Organisational  structure Tamanho da organizagéo
and managerial Idade da organizacéo
innovation: the mediating . Turbuléncia tecnoldgica
. Technology Analysis & x x . <
effect of cross-functional . Inovagdo Inovacgdo gerencial Turbuléncia do mercado
. . Strategic Management . -
integration Intensidade da competitividade
(SU; CHEN; WANG, Estrutura orgénica
2019) integracdo cross-functional
Caracteristicas do adotante
-Tamanho Caracteristicas
-Estrutura organizacional percebidas na
-Postura estratégica/Inovabilidade | inovagao
Organizational innovation -Vantagem
adoption: A multi-level Rede Social relativa ou
framework of -Interconectividade econbmica
determinants and | Journal  of  Business Adocio Decisio de adocio -
opportunities for future | Research ¢ ¢ Acbes  de marketing dos | Compatibilidad
research fornecedores e
(FRAMBACH,; -Comunicacgdo/Segmentacdo -Complexidade
SCHILLEWAERT, 2002) -Reducao de Riscos -Testabilidade
Influéncia ambiental Observabilidade
-Externalidades da rede -Incerteza
-Ambiente competitivo
Desempenho organizacional Inovagdo e
Organizational pe g . Proficiéncia da gestéo produtos e
. -Alteracoes de clausulas . x .
performance - the impact . . ; -Heterogeneidade da gestédo Servigos
. . Contemporary issues in trabalhistas : o
of managerial potential - . ~ . -Aprimoramento das habilidades da | -Novos
. i economics, business and | Desempenho -Alteragdes no  nimero  de x
and innovation management - ebm 2012 emoredados gestéo processos
(SUNIJE; BEZDROP; g breg -Fundacdo especializada -Novos

KURTIC, 2013)

-Alteracbes na participacdo do
mercado

-Sistema de educacdo

Produtos/Servig
0s
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Escopo da
Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
-AlteracBes no Valor Econémico -Alteragdes
Adicionado organizacionais
Search  practices  for . . Aprendizado sobre 0 mercado
. . . . . Capacidade de pesquisa de x L
discontinuous innovation: | Technology Analysis & . ~ . Geracdo de ideias
. Outros inovacoes descontinuas .
scale development and | Strategic Management . A . Gestdo da Rede
e (Discontinuous Innovation)
construct validation Abertura quanto a recursos externos
Strengthening Managerial Lideranca Transformacional do
Innovation Behavior in | International Journal of . ~. | CEO
. . « Comportamento  de  inovagao x .
the SMEs Research in Business and | Inovacdo erencial Inovagéo Gerencial
(GASHEMA,; GAO, | Social Science g Cultura de Inovacéo
2018) Integracdo Multifuncional
Praticas de gestdo de recursos
The impact of human hu_manos
-Sistema de recompensa
resource management . x
. S0 -Treinamento Gestéo do
practices,  organisational -Carreira profissional conhecimento
culture, organisational P
. . -Programas de
innovation and L .
L Cultura organizacional treinamento
knowledge management . Desempenho Organizacional A . .
I International Journal of I -Diviséo de autoridade -Conhecimento
on organisational . -Lucro liquido L
. Business and | Desempenho L -Cultura baseada em controle e | especializado
performance in large -Participacdo de mercado
. . .. Y7 | Management poder adotado
Saudi organisations: -Valor de vendas . . x
X -Ambiente adequado para inovacdo | -
structural equation .
. . Compartilhame
modeling with conceptual x L ]
f Inovacdo Organizacional nto de métodos
ramework -P & D de ideias de sucesso
(AL-BAHUSSIN; -Implementacdo  de  métodos
ELGARAIHY, 2013) P ¢
modernos
-Suporte dos gerentes
The relationships among Fatores criticos de sucesso da
critical success factors of gestdo do conhecimento
knowledge management, . Desempenho organizacional -Gestdo de Recursos Humanos Inovagéo
. - 2011 International . : : . x -
innovation and -Financeiro -Tecnologia da informag&o -Tecnologica
o Conference on - : . .
organizational Desempenho -Cliente -Lideranga -Administrativa
i Management and . - L .
performance: A ip . -Processo interno -Aprendizado organizacional -Radical
Artificial Intelligence ) . - A
conceptual framework -Aprendizagem e crescimento -Estratégia organizacional -Incremental

(HASSAN; AL-HAKIM,
2011)

-Estrutura organizacional
-Cultura organizacional

75



Escopo da

Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
The role of defaults in
preventing Innovation International Journal of x Decisdo quanto & inovacéo (adogdo | Satisfagdo/insatisfacdo com status
rejection Adocdo
(KUESTER: HESS: Innovation Management / rejeicdo) quo
HERRMANN, 2015)
The Structural Model
Investigating the Causal
Relationships  Between
Management Strategy and . —
Innovation Activity and | International Business - D!ferenc!aggo do produto Atividade  de
. Desempenho Desempenho do negécio Diferenciago de mercado . x
Performance in | Management . Inovagao
. Lideranca de custo
Manufacturing and
Service Sectors
(CHOI; PARK; PARK,
2016)
Crenca na forca da vantagem
To Evaluate or Not to relativa
Evaluate?: A  Two- Gatilho para Aceitar/Rejeitar -Demonstrabilidade de resultados
Process Model of Journal of  Database -Compreendendo a complexidade | (+)
Innovation Adoption Management Adocéo (+/-) -Complexidade de implantacéo (-)
Decision Making 9 -Testabilidade (- / -) -Compatibilidade (+)
(NAN (TINA) WANG, -Radicalidade (+/-) -Modismo (+)
2018) -Confiabilidade (+)
-Flexibilidade na interpretacdo (+)
Objetiva Antecedentes .
X . . . Efeito
-Financeira -Cultura inovativa
- . _— moderador com
--Rentabilidade --Encorajamento de novas ideias S
; . - objetiva,
--Receitas antes de impostos --Comprometimento -
Towards a framework for Lo correspondéncia
. - . . --Venda organizacional, cultura do grupo de -
innovation  orientation . . direta com
. . --ROI - Retorno sobre investimento | trabalho .
within  business  and . . x subjetiva
. o --Retorno sobre vendas --Foco da liderancga Orientacédo .
management studies: A | Journal of Organizational . o . | Desenvolviment
. . Desempenho --Margem bruta --Confianga organizacional quanto a
systematic review and | Change Management . x 0 de
--Fluxo de caixa Inovacgéo .
paths for future research “Estruturas flexiveis capacidades
(NORRIS; CIESIELSKA, . . L -vinculo na
-Crescimento --Estrutura linear (ndo hierdrquica) .
2019) . L organizacao
--taxa de crescimento --Flexibilidade A
: . . N -Vinculo com
--nimero de empregados --Ambidestria organizacional :
. ) L . capacidade
--nUmero de novos clientes --Diversidade dos Lideres interna

--Velocidade na tomada de decisdo
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Escopo da
Titulo Journal/Fonte Variavel Variavel Dependente Variavel Independente Mediadora Moderadora
Dependente
-Innovativeness -Vinculo com
--nimero de patentes -Capacidades de capital e cliente

--nimero de inovacgdes

--melhorias em processos

-- Sucesso com novos programas de
produto

-Posic¢do no mercado
--Manutenc¢do do negécio
--Market share

Subjetiva

-Vinculo na organizagéo
--Desempenho/imagem da marca
--Reputacdo
--Desempenho
percebido
--Confianga dos funcionarios no
desempenho futuro

--Satisfacdo no trabalho
--Integracdo/relacionamento  com
fornecedores

organizacional

-Vinculo com capacidade interna
--aprendizado organizacional

-Vinculo com cliente
--Valor do cliente
--Recomendacdes do cliente
--Satisfacdo do cliente
--Melhorias no servigo

conhecimento

--Utilizacdo do recurso humano
--Disponibilidade dos recursos
--Capacidade da T

--Efetividade na criacdo de novas
oportunidades e negdcios

-Entendimento da dindmica
ambiental
--Inovar  mais  rdpido  que

competidores

--Angariar informagdes de clientes,
consumidores e competidores
--Orientac¢do quanto ao mercado
--Gerenciamento da
competitividade e dinamismo de
mercado

--Intensidade da competitividade
--Conhecimento  adquirido  dos
stakeholders

--Orientacédo de relacionamento
--Gerenciamento da turbuléncia de
mercado e tecnoldgica

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE |l — Documento enviado aos 6rgdos — GRC

KEEAEKEAKAAARXKAARXAARAIARAARAAIAAAIAAAIAAAIAAAAAAAAAAIAAkAIAAkAAAkArhkhrhhrhhihhiihiiiiix

e
UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINLSTRA(;AO E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

PESQUISA TECNOLOGICA
FAP-DF, Processo: 193.001.518/2016

O alinhamento da TI com o neg6cio permite que a organizacdo execute acles
estratégicas para alcancar os objetivos desejados com menor esforco. Para isso, 0
planejamento dessas acdes € primordial e as decisdes para definicdo, acompanhamento e
execucdo destas mudancas podem ser apoiadas pela Gestao de Riscos permitindo que as
incertezas no alcance dos objetivos sejam tratadas e reduzidas. Esta area possui diversas
dimensGes e subdivisbes, que podem ser apoiadas por modelos, frameworks,
metodologias, ferramentas e técnicas para a conducdo de uma gestdo sistémica. A
Administracdo Publica Federal — APF tém como documento de planejamento um guia
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, e, neste guia, uma das etapas obrigatérias
¢ a Gestdo de Riscos. Contudo, ndo foram encontradas evidéncias de métodos ou praticas
de Gestdo de Riscos em alguns documentos de planejamento. Por meio dos objetivos
propostos nesta pesquisa, deseja-se aprimorar a Gestdo de Riscos nas ac¢Oes estratégicas
dos diferentes 6rgdos da APF para que projetos, processos e decisdes sejam mais
assertivos e eficazes, melhorando o servico de Tl no negocio destes 6rgaos para que
possam cumprir suas func¢des finalisticas de forma otimizada e para que estes avangos
tragam um retorno positivo a sociedade.

O objetivo geral é avaliar como os departamentos de T dos 6rgaos que constituem
0 SISP planejam realizar a Gestao de Riscos, coletar e avaliar artefatos de GRC (modelos,
frameworks, metodologias, politicas, entre outros), constatar a existéncia de unidades
organizacionais e atores que praticam GRC, bem como as ferramentas de suporte para

GRC, nos 6rgdos da Administragdo Publica Federal (APF).

KEAIAIAIIAAAKAAAAAIAIAAAAAAEAAIAIAAAAAAAAEAAIAAIAAAAAhAhEArArrrrAhkdhhkhkhiirriixixhhhiiiix
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APENDICE 1V — Documento enviado aos 6rgios — POSIC

KEAAAREAAAAAAAAAAAAAAAAAArAAdhhAhhhhhdhArhdhArhhkhrhhhhhhhhhhhdihhhhhihkhiihiiiiik

e
UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINLSTRA(;AO E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

PESQUISA TECNOLOGICA
FAP-DF, Processo: 193.001.518/2016

Prezados,

Segundo informagdes da Norma Complementar n® 03/IN01/DSIC/GSIPR de 30/06/2009,
que estabelece diretrizes, critérios e procedimentos para a elaboracao, institucionalizacéo,
divulgacdo e atualizacdo da Politica de Seguranca da Informacdo e Comunicagdes
(PoSIC) nos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal, direta e indireta — APF,
gostariamos de saber se existe uma politica vigente no seu 6rgéo.

Ja existe um comité ou departamento para esta tematica?

Existe uma POSIC aprovada, e podem nos enviar uma copia desta politica?

Quais ferramentas, softwares e aplicativos estdo sendo utilizados para esta finalidade?

B R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R S R
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APENDICE V — Organizacdes, variaveis dependentes e independentes

Perfil — Organizacao Politica de Plano de Politica de Média de Média de Média de Média de
Gestdao de Integridade Seguranca tamanho experiéncia remuneracdo  escolaridade
Riscos e Etica da
Informacao

Abaixo da média
Agencia espacial brasileira 05/2017 08/2018 06/2017 95,157 7,593 8135,123 77,966
Caixa de financiamento imob.aeronautica 21,819 12,992 5772,192 82,194
Fundacao alexandre de gusmao 10/2018 10/2018 54,988 10,111 7990,392 76,566
Fundacao cultural palmares 11/2018 01/2013 66,000 7,960 6760,099 67,533
Fundacao escola nacional de adm. Publica 246,181 13,490 8762,865 66,598
Fundacao nacional de artes 264,289 17,070 5785,751 58,974
Fundacao osorio 79,892 13,131 6336,152 78,110
Instituto benjamin constant 261,217 10,273 6059,606 81,808
Instituto brasileiro de museus 617,687 6,659 5873,483 68,846
Instituto brasileiro de turismo 08/2018 11/2016 150,952 9,806 6349,341 66,813
Min. Da mulher, familia e dir. Humanos 384,320 3,015 8896,509 77,787
Ministerio da cultura 10/2018 12/2018 873,205 6,740 5940,003 65,657
Ministerio das cidades 04/2018 05/2018 01/2013 504,068 5,640 7924,645 72,907
Ministerio de pesca e aquicultura 525,854 4,136 4820,387 64,500
Ministerio do desenvolvimento agrario 579,059 4,703 5866,335 72,131
Ministerio do desenvolvimento regional 12/2017 720,566 5,715 7371,907 68,660
Ministerio do esporte 11/2017 314,329 5,692 7049,991 69,455
Ministerio do turismo 01/2018 04/2019 01/2013 305,735 5,526 6234,879 70,837
Sup.de desenvolvimento do centro oeste 01/2019 01/2015 95,976 3,024 6178,914 80,014
Superintendencia do desenv. Da amazonia 03/2018 11/2018 202,590 6,580 8201,186 72,248
Superintendencia do desenv. Do nordeste 11/2018 02/2015 216,289 6,619 8175,588 70,136
Superintendencia zona franca de manaus 05/2017 08/2017 12/2014 504,205 11,576 6718,604 70,189
Vice-presidencia da republica 05/2017 04/2019 50,024 10,134 6756,409 49,196

Dentro da média
Centro fed.de educ.tecnol.minas gerais 1807,699 9,888 7418,712 91,922
Centro fed.educ.tecnol.celso s. Fonseca 12/2017 11/2018 1429,386 10,557 7400,935 89,060
Colegio pedro ii 12/2017 2307,602 10,776 6620,696 86,758
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Perfil — Organizacgdo Politicade Plano de Politica de Média de Média de Média de Média de

Gestdode Integridade Segurangca  tamanho experiéncia remuneragdo  escolaridade
Riscos e Etica da
Informacao
Defensoria publica da unido 807,747 8,759 6140,434 79,924
Fund coord aperf pessoal nivel superior 02/2018 08/2016 416,892 8,181 8472,853 95,531
Fund. Universidade de sao Joao del rei 05/2017 05/2017 1392,892 8,276 6995,800 88,467
Fund. Universidade federal de Rondonia 03/2018 1224,723 9,607 6841,073 90,368
Fundacao biblioteca nacional 357,313 17,964 6400,053 79,786
Fundacao univ. Federal de ouro preto 05/2019 06/2018 1818,072 11,622 6913,963 81,116
Fundo nacional de desenvolv. Da educagdo 05/2019 10/2017 586,386 10,590 8130,170 83,667
Inst.nacional de est.e pesq.educacionais 02/2019 01/2018 412,699 6,974 8734,389 90,792
Instituto do patr.hist.e art. Nacional 07/2014 1024,699 13,420 6475,962 75,066
Instituto nac. Da propriedade industrial 09/2017 11/2018 1022,241 12,330 9378,942 96,006
Instituto nacional de educagao de surdos 423,747 10,015 6012,656 85,689
Minist. Da justica e seguranca publica 01/2018 11/2018 01/2019 1670,807 7,900 7208,461 66,565
Ministerio do meio ambiente 04/2018 880,855 7,372 8845,605 88,476
Universidade federal de alfenas 04/2017 05/2018 06/2014 886,157 8,181 7690,465 96,003
Universidade federal de itajuba 12/2018 05/2013 931,446 9,901 6869,424 81,013
Universidade federal de lavras 06/2017 1262,566 10,963 7980,310 89,145
Universidade federal de roraima 06/2017 05/2019 1036,398 9,401 6778,202 86,484
Universidade federal do acre 1594,578 11,228 6287,055 86,888
Universidade federal do rio grande 12/2017 2061,301 11,669 7274,792 83,927
Universidade federal rural da amazonia 09/2017 11/2018 01/2013 933,048 14,392 6906,950 77,059
Grandes e experientes
Advocacia-geral da uniao 12/2017 06/2018 7792,277 13,488 12467,108 83,896
Comissao nacional de energia nuclear 03/2018 01/2013 2104,349 25,708 10343,225 94,043
Depto. De policia rodoviaria federal 09/2017 07/2017 9142,892 8,953 9460,919 67,816
Fundacao oswaldo cruz 06/2018 06/2018 5289,229 14,995 10164,730 86,884
Fundacao univ. Federal de uberlandia 08/2018 12/2017 5499,205 12,970 7295,779 82,074
Fundacao universidade de brasilia 03/2019 03/2019 10/2019 5960,096 11,337 8703,090 87,117
Fundacao universidade do amazonas 04/2015 3536,940 12,182 6411,707 85,681
Fundacao universidade do maranhao 3729,337 11,982 6882,963 88,953
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Perfil — Organizacgdo Politicade Plano de Politica de Média de Média de Média de Média de

Gestdode Integridade Segurangca  tamanho experiéncia remuneragdo  escolaridade
Riscos e Etica da
Informacao
Fundacao universidade federal de pelotas 11/2017 01/2013  2877,470 11,788 7749,969 88,072
Fundacao universidade federal de sergipe 05/2017 11/2017 01/2013 3245,048 9,791 7135,175 86,217
Inst. Br. Meio amb. Rec. Nat. Renovaveis 03/2018 12/2018 4328,133 15,858 7295,172 67,823
Ministério ciéncia tec.inov.comunicagoes 06/2018 06/2018 01/2017 3989,602 14,998 9469,592 85,475
Ministerio das relacoes exteriores 05/2018 2799,060 20,128 11464,128 79,046
Ministerio do planej. Desenv. E gestao 12/2016 12/2016 3664,479 10,383 8405,701 74,156
Ministerio do trabalho e emprego 07/2017 07/2018 7506,933 15,641 9105,971 65,385
Univ. Federal de mato grosso do sul 3583,169 12,460 6795,174 81,727
Univ. Federal rural do rio de janeiro 08/2018 11/2018 01/2014 2693,663 14,329 7336,568 76,469
Univers. Tecnologica federal do parana 11/2018 3742,711 9,965 7947,841 97,720
Universidade do rio de janeiro 14812,916 16,172 7565,789 79,309
Universidade fed. Do rio grande do norte 05/2017 11/2018 02/2018 6086,952 13,577 7552,912 86,483
Universidade fed. Do rio grande do sul 5633,036 15,386 8031,627 82,272
Universidade fed.do triangulo mineiro 03/2019 2290,759 13,851 7474,421 83,589
Universidade federal da bahia 6285,627 14,449 7106,058 83,712
Universidade federal da paraiba 05/2017 01/2013 6472,639 16,027 7559,204 75,321
Universidade federal de alagoas 3487,964 12,755 7290,560 87,216
Universidade federal de campina grande 11/2018 3278,157 8,823 7064,716 82,544
Universidade federal de goias 05/2019 5418,735 11,739 7350,669 84,533
Universidade federal de juiz de fora 11/2017 01/2013 3374,663 11,147 7417,192 88,014
Universidade federal de mato grosso 12/2018 02/2013 3759,084 12,796 7437,791 85,973
Universidade federal de minas gerais 8131,711 13,715 7326,089 78,398
Universidade federal de pernambuco 05/2017 09/2014 7175,012 14,060 6895,031 79,305
Universidade federal de santa catarina 5931,241 13,133 7712,109 84,216
Universidade federal de santa maria 10/2017 11/2018 4918,422 13,317 7841,965 86,303
Universidade federal de sao carlos 03/2019 2294,651 11,968 7978,268 89,806
Universidade federal de sao paulo 03/2018 6957,663 11,707 7297,527 82,665
Universidade federal de vicosa 09/2019 3705,699 16,543 6491,703 71,179
Universidade federal do ceara 11/2018 06/2016 6368,482 13,580 7271,112 80,945
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Perfil — Organizacgdo Politicade Plano de Politica de Média de Média de Média de Média de

Gestdode Integridade Segurangca  tamanho experiéncia remuneragdo  escolaridade
Riscos e Etica da
Informacao
Universidade federal do espirito santo 05/2017 05/2017 4128,157 13,070 7029,346 85,153
Universidade federal do para 07/2018 03/2017 5393,277 14,657 7522,014 87,808
Universidade federal do parana 12/2018 01/2018 6805,422 12,686 7045,875 87,692
Universidade federal do piaui 06/2018 06/2018 09/2018 3279,361 13,222 7148,610 89,883
Universidade federal do rio de janeiro 07/2017 12/2018 2504,265 12,455 7150,188 73,171
Universidade federal fluminense 06/2018 06/2018 01/2013 8036,988 14,730 7847,854 76,235
Universidade federal rural de pernambuco 04/2017 05/2018 01/2013 2357,277 13,044 7476,504 85,427
Jovens e estudiosos
Fund. Univ federal da grande dourados 06/2018 02/2014 1510,904 5,145 6234,800 87,921
Fund.univ.fed.cienc.saude d porto alegre 08/2017 11/2017 10/2017 1015,494 5,365 6975,548 95,757
Fund.univ.fed.do vale do sao francisco 12/2018 11/2018 949,361 5,638 6590,186 96,094
Fundacao universidade fed. Do tocantins 11/2018 1871,145 6,006 6195,412 88,272
Fundacao universidade federal do abc 03/2019 1355,651 5,291 6824,852 88,630
Fundacao universidade federal do pampa 07/2018 07/2018 1658,313 4,426 6427,061 90,983
Fundacao unversidade federal do amapa 05/2017 1083,048 7,271 5791,488 85,063
Instituto fed. Do norte de minas gerais 12/2018 01/2013 1222,036 4,334 6056,726 87,999
Instituto fed.do sudeste de minas gerais 05/2018 1221,506 4,813 6726,441 92,072
Instituto federal baiano 12/2018 03/2019 01/2013 1376,940 4,362 6254,199 88,477
Instituto federal catarinense 05/2019 11/2018 09/2014 1609,000 4,133 6424,912 91,200
Instituto federal da bahia 2555,458 4,730 6517,548 91,614
Instituto federal da paraiba 12/2016 12/2016 09/2019 2142,602 4,603 7146,789 91,261
Instituto federal de alagoas 03/2018 1594,699 4,745 6840,484 89,125
Instituto federal de brasilia 05/2016 1003,759 3,504 6172,124 90,468
Instituto federal de goias 02/2019 05/2019 01/2013 1989,795 4,368 6695,085 91,368
Instituto federal de mato grosso 02/2018 06/2019 04/2017 1842,723 4,328 6550,871 90,080
Instituto federal de mato grosso do sul 05/2017 05/2018 862,361 3,047 5689,927 91,748
Instituto federal de minas gerais 01/2014 1672,108 4,581 6647,048 85,518
Instituto federal de pernambuco 11/2018 11/2018 2075,723 5,060 6815,352 86,962
Instituto federal de rondonia 10/2019 1006,855 3,575 5571,568 86,999
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Instituto federal de roraima 05/2018 606,506 4,522 5990,808 84,766
Instituto federal de santa catarina 10/2016 2436,699 4,452 6773,885 91,800
Instituto federal de sao paulo 3837,036 3,731 6434,440 91,243
Instituto federal de sergipe 01/2017 06/2018 1080,398 4,857 6788,721 86,794
Instituto federal do acre 583,084 3,182 5539,153 92,466
Instituto federal do amapa 12/2018 11/2018 448,470 3,174 5462,016 80,363
Instituto federal do amazonas 09/2016 04/2018 1637,157 4,483 6044,649 87,691
Instituto federal do ceara 05/2017 11/2018 2835,855 4,575 6678,785 89,916
Instituto federal do espirito santo 04/2017 03/2019 2773,554 5,153 6744,778 88,760
Instituto federal do maranhao 08/2018 01/2013 2649,253 4,752 6141,145 85,807
Instituto federal do para 05/2017 12/2018 1806,651 4,771 6281,566 89,669
Instituto federal do parana 10/2017 11/2018 11/2018 1762,084 3,501 6280,629 94,992
Instituto federal do piaui 11/2018 1960,795 4,318 6030,110 86,167
Instituto federal do rio de janeiro 11/2018 1762,506 4,986 6898,213 79,619
Instituto federal do rio grande do norte 07/2017 2542,036 4,773 6875,994 91,269
Instituto federal do rio grande do sul 11/2018 1913,928 4,073 6534,792 87,263
Instituto federal do sertao pernambucano 01/2013 905,036 4,588 5909,840 84,560
Instituto federal do sul de minas gerais 12/2018 11/2018 1078,904 4,331 6653,655 91,556
Instituto federal do tocantins 11/2018 1161,819 4,514 6138,987 89,016
Instituto federal do triangulo mineiro 12/2017 08/2013 1040,988 4,433 6672,921 89,440
Instituto federal farroupilha 05/2017 01/2018 03/2013 1330,060 4,283 6459,723 87,127
Instituto federal fluminense 1624,289 5,019 6835,582 89,457
Instituto federal goiano 10/2017 10/2018 03/2015 1262,831 4,546 6830,847 91,023
Instituto federal sul rio-grandense 11/2018 1759,229 4,846 7115,458 91,070
Un. Int.intern. Lusofonia afrobrasileira 11/2018 526,141 3,058 6710,175 87,033
Uni.fed.vales do jequitinhonha e mucuri 10/2018 06/2018 1284,217 5,913 6468,615 92,050
Univ. Federal do reconcavo da bahia 04/2019 1405,386 5,289 6392,467 89,653
Univ.fed. Da integracao latino-americana 06/2016 763,843 3,028 5944,846 88,975
Universidade fed. Rural do semi-arido 08/2017 10/2018 1229,410 7,217 6754,574 91,353
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Perfil — Organizacgdo Politicade Plano de Politica de Média de Média de Média de Média de

Gestdode Integridade Segurangca  tamanho experiéncia remuneragdo  escolaridade
Riscos e Etica da
Informacao
Universidade fed. Sul sudeste do para 06/2018 11/2018 03/2018 535,507 2,251 6673,889 95,222
Universidade federal da fronteira sul 07/2018 11/2018 05/2016 1524,795 3,741 6040,370 94,004
Universidade federal do cariri 10/2019 10/2019 663,500 0,512 7992,862 98,193
Universidade federal do oeste da bahia 529,151 3,159 6454,824 91,059
Universidade federal do oeste do para 06/2017 911,349 4,071 5852,871 90,300
Universidade federal do sul da bahia 05/2017 08/2019 442,389 3,231 7462,723 90,260
Maduros e praticos
Agencia nac. De transportes terrestres 04/2017 11/2018 05/2019 1231,940 8,312 9262,721 55,739
Comando da aeronautica 11/2018 11/2018 5263,964 24,362 6479,443 60,806
Comando da marinha 05/2017 06/2018 5256,398 25,637 6232,535 47,608
Comando do exercito 05/2017 5838,361 25,634 5828,068 41,895
Departamento nac. De producao mineral 1148,351 12,719 8177,995 44,388
Departamento nac.de infraest. De transp. 07/2017 3050,060 9,102 8589,097 59,590
Depto. Nacional de obras contra as secas 03/2019 03/2019 1460,169 31,441 6669,342 33,442
Fund. Inst. Brasil. Geog. E estatistica 10697,880 11,850 5000,339 44,822
Fundacao nacional de saude 08/2018 12/2018 01/2013 4411,060 18,860 5798,342 35,201
Fundacao nacional do indio 2531,265 19,611 5937,724 38,731
Instituto chico mendes conserv.biodiver. 03/2018 04/2018 2593,916 5,670 6747,082 58,331
Instituto nac. De coloniz e ref agraria 12/2015 10/2018 4927,687 21,300 6160,903 55,055
Minist.da agricultura,pecuaria e abast. 10/2017 04/2017 04/2017 10302,325 22,590 8742,652 51,241
Ministerio da defesa 10/2017 11/2018 2440,024 10,213 5233,844 49,391
Ministerio da educacao 03/2018 1173,048 13,843 7210,521 60,697
Ministerio da infraestrutura 05/2017 06/2017 08/2019 1447,482 18,080 6976,164 37,897
Ministerio da previdencia social 1111,446 14,907 7791,958 57,731
Ministerio das comunicacoes 711,170 8,710 6239,725 50,086
Ministerio de minas e energia 06/2017 06/2019 01/2013 589,554 12,702 7616,060 46,542
Presidencia da republica 05/2017 11/2018 04/2019 3196,940 8,867 7097,789 51,559
Pequenos e distintos
Agencia nac petroleo gas nat biocombusti 02/2019 07/2019 07/2017 816,904 7,934 12207,341 83,685
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Agencia nac. De transportes aquaviarios 03/2018 12/2018 396,807 8,069 11548,174 78,507
Agencia nacional de aguas 01/2013 348,988 8,291 13136,763 95,644
Agencia nacional de aviacao civil 05/2017 11/2018 11/2018 1453,614 6,699 11194,460 78,730
Agencia nacional de energia eletrica 09/2016 689,614 8,073 12346,647 84,256
Agencia nacional de saude suplementar 07/2014 801,277 7,063 10924,031 87,951
Agencia nacional de telecomunicacoes 08/2017 01/2013 1513,120 9,787 11530,323 71,190
Agencia nacional de vigilancia sanitaria 05/2017 11/2017 1939,880 10,315 11523,145 76,263
Agencia nacional do cinema 09/2017 09/2018 10/2013 393,012 6,218 11109,351 84,741
Autoridade publica olimpica 66,902 5,823 14143,914 83,943
Comissao de valores mobiliarios 11/2016 11/2017 542,867 12,053 13595,600 80,883
Conselho administ.de defesa economica 10/2017 11/2018 10/2016 184,867 4,549 10621,312 71,013
Conselho nac.de desen.cien.e tecnologico 01/2013 480,530 19,018 9881,754 94,697
Controladoria-geral da uniao 2125,471 2,448 16515,720 89,177
Fund.jorge duprat fig. Seg. Med.trabalho 01/2014 281,253 19,521 9223,155 90,439
Fundacao casa de rui barbosa 05/2017 11/2018 01/2015 124,193 16,315 9875,757 82,977
Fundacao joaquim nabuco 304,349 23,288 8966,501 76,454
Inst.nac.metrologia,norm.e qual.indl. 05/2017 10/2018 961,602 16,304 9646,430 86,560
Instituto de pesq. Jardim botanico do rj 09/2017 181,590 12,719 9458,129 78,686
Instituto de pesquisa economica aplicada 12/2017 391,807 18,769 15646,878 78,360
Ministerio ind. Com. Exterior e servigos 06/2017 05/2018 810,493 8,798 10739,169 77,905
Superintendencia de seguros privados 02/2017 408,771 12,077 14616,232 89,538

Fonte: Elaboracédo propria. N=189.
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APENDICE VI - Dados sem tratamentos (Com outliers)

TAMA-  EXPERI- REMUNE- ESCOLARI- TCU_IGOV TCU_IGOV

NHO ENCIA RACAO DADE 2017 2018
N 376 365 369 198 482 498
Média 4,81 13,50 8,93 0,79 0,44 0,47
Desvio 3,10 7,64 0,51 0,14 0,19 0,19
Padréo
Mediana 5,63 12,72 8,86 0,85 0,44 0,45
Trimmed 4,88 12,90 8,91 0,82 0,43 0,46
Moda 3,63 8,52 0,32 0,09 0,18 0,20
Minimo 0,00 0,59 4,91 0,32 0,03 0,04
Maximo 10,80 46,29 10,46 0,98 0,92 0,97
Limite 10,80 45,70 5,55 0,66 0,89 0,93
Inclinacd | -0,25 0,77 -1,22 -1,40 0,26 0,26
0
Curtose -1,38 0,76 11,29 1,32 -0,29 -0,48
Erro 0,16 0,40 0,03 0,01 0,01 0,01
Padrao

Dados com tratamentos (Outliers removidos)
TAMA-  EXPERI-  REMUNE-  ESCOLARI- TCU_IGOV_ TCU_IGOV_

NHO ENCIA RACAO DADE 2017 2018
N 374 363 367 198 480 496
Média 4.83 13.43 8.94 0.79 0.44 0.47
Desvio
Padrio 3.09 7.60 0.45 0.14 0.19 0.19
Mediana 5.68 12.72 8.87 0.85 0.44 0.45
Trimmed 491 12.84 8.92 0.82 0.43 0.46
Moda 3.58 8.44 0.32 0.09 0.18 0.20
Minimo 0.00 0.59 7.66 0.32 0.03 0.04
Méaximo 10.80 46.29 10.46 0.98 0.92 0.97
Limite 10.80 45.70 2.80 0.66 0.89 0.93
Inclinagdo | -0.26 0.78 0.57 -1.40 0.26 0.26
Curtose -1.37 0.83 0.61 1.32 -0.28 -0.47
Erro
Padrio 0.16 0.40 0.02 0.01 0.01 0.01

OrganizacOes removidas — Outliers:

73 CENTRO PESQUISAS ENERGIA ELETRICA

488 TRIBUNAL CONTAS UNIAO

Motivo, os valores estavam muito abaixo dos demais, afetando a curtose da remuneracao.
As recomendac@es da regra de ouro, segundo Garson (2002), é adequado valores entre -
2e+2.
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APENDICE VII — Teste de Normalidade dos dados — ap6s remogao dos outliers

> # TESTE DE NORMALIDADE

> shapiro.test(p11a$TAMANHO)
Shapiro-Wilk normality test

data: p11a3TAMANHO

W =0.90931, p-value = 3.456e-14

> shapiro.test(p11a$EXPERIENCIA)
Shapiro-Wilk normality test

data: pl1a$EXPERIENCIA

W =0.95436, p-value = 3.535e-09

> shapiro.test(p11a$REMUNERACAO)
Shapiro-Wilk normality test

data: pl1la3REMUNERACAO

W =0.96472, p-value = 9.673e-08

> shapiro.test(p11a$ESCOLARIDADE)
Shapiro-Wilk normality test

data: pl1a$3ESCOLARIDADE

W = 0.8455, p-value = 3.113e-13

> shapiro.test(p11a$TCU_IGG_2017)
Shapiro-Wilk normality test

data: plla$TCU_IGG_2017

W =0.99047, p-value = 0.003407

> shapiro.test(p11a$TCU_IGG_2018)
Shapiro-Wilk normality test

data: pl1la$TCU_IGG_2018

W = 0.98734, p-value = 0.0002649
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APENDICE VIII — Correlagdo entre as variaveis utilizadas na regressao
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APENDICE 1X — Dados da Regresséo

NOME DO ORGAO TAMANH EXPERIEN REMUNER ESCOLARI TCU_IGG_ TCU_IGG_

O (LOG) CIA A-CAO -DADE (%) 2017 2018
(ANOS) (LOG)

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO 8,958 13,488 9,415 0,839 0,219 0,356

AGENCIA ESPACIAL BRASILEIRA 4,535 7,593 8,991 0,780 0,299 0,394

AGENCIA NACIONAL DE AGUAS 5,854 8,291 9,468 0,956 0,401 0,547

AGENCIA NACIONAL DE AVIACAO CIVIL 7,281 6,699 9,305 0,787 0,754 0,825

AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA 6,536 8,073 9,404 0,843 0,500 0,618

AGENCIA NACIONAL DE MINERACAO 6,671 13,451 9,008 0,444 0,091 0,194

AGENCIA NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR | 6,680 7,063 9,285 0,880 0,471 0,537

AGENCIA NACIONAL DE TELECOMUNICACOES | 7,321 9,787 9,336 0,712 0,491 0,512

AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTES | 5975 8,069 9,341 0,785 0,307 0,543

AQUAVIARIOS

AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTES | 7,116 8,312 9,115 0,557 0,495 0,084

TERRESTRES A

AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA | 7,569 10,315 9,337 0,763 0,457 0,621

SANITARIA

AGENCIA NACIONAL DO CINEMA 5,970 6,218 9,297 0,847 0,579 0,650

AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, GAS | 6,704 7,934 9,395 0,837 0,430 0,697

NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS )

CAIXA DE FINANCIAMENTO IMOBILIARIO DA | 3,078 12,992 8,642 0,822 0,726 0,904

AERONAUTICA B

CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO | 7,257 10,557 8,873 0,891 0,242 0,238

TECNOLOGICA CELSO SUCKOW DA FONSECA

CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO | 7,497 9,888 8,880 0,919 0,392 0,302

TECNOLOGICA DE MINAS GERAIS

COLEGIO PEDRO I 7,740 10,776 8,767 0,868 0,237 0,305

COMANDO DA AERONAUTICA 8,562 24,362 8,755 0,608 0,684 0,686

COMANDO DO EXERCITO 8,667 25,634 8,648 0,419 0,581 0,653

COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS 6,296 12,053 9,499 0,809 0,583 0,636

COMISSAO NACIONAL DE ENERGIA NUCLEAR 7,647 25,708 9,229 0,940 0,294 0,318

CONSELHO ADMINISTRATIVO DE DEFESA | 5,191 4,549 9,245 0,710 0,654 0,749

ECONOMICA

CONSELHO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO | 6,167 19,018 9,183 0,947 0,577 0,517

CIENTIFICO E TECNOLOGICO _

DEFENSORIA PUBLICA DA UNIAO 6,690 8,759 8,709 0,799 0,318 0,355

DEPARTAMENTO DE POLICIA RODOVIARIA | 9,121 8,953 9,135 0,678 0,447 0,537

FEDERAL

DEPARTAMENTO NACIONAL DE | 8,020 9,102 9,037 0,596 0,356 0,364

INFRAESTRUTURA DE TRANSPORTES

DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA | 7,276 31,441 8,790 0,334 0,127 0,148

AS SECAS -

FUNDACAO ALEXANDRE DE GUSMAO 3,996 10,111 8,955 0,766 0,591 0,578

FUNDACAO BIBLIOTECA NACIONAL 5,875 17,964 8,753 0,798 0,120 0,245

FUNDACAO CASA DE RUI BARBOSA 4814 16,315 9,185 0,830 0,380 0,375

FUNDACAO COORDENACAO ~ DE | 6,029 8,181 9,030 0,955 0,498 0,420

APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL

SUPERIOR

FUNDACAO CULTURAL PALMARES 4182 7,960 8,797 0,675 0,231 0,135

FUNDAGAO  ESCOLA NACIONAL DE | 5,465 13,490 9,054 0,666 0,214 0,466

ADMINISTRACAO PUBLICA

FUNDAGCAO INSTITUTO BRASILEIRO DE | 9,277 11,850 8,507 0,448 0,535 0,509

GEOGRAFIA E ESTATISTICA

FUNDAGCAO JOAQUIM NABUCO 5,715 23,288 9,088 0,765 0,099 0,139

FUNDACAO JORGE DUPRAT FIGUEIREDO DE | 5,636 19,521 9,116 0,904 0,279 0,321

SEGURANGCA E MEDICINA DO TRABALHO

FUNDACAO NACIONAL DE ARTES 5574 17,070 8,651 0,590 0,131 0,184

FUNDACAO NACIONAL DE SAUDE 8,260 18,860 8,642 0,352 0,329 0,265

FUNDACAO NACIONAL DO INDIO 7,832 19,611 8,674 0,387 0,313 0,438

FUNDAGAO OSORIO 4,379 13,131 8,711 0,781 0,185 0,238

FUNDACAO OSWALDO CRUZ 8,573 14,995 9,209 0,869 0,407 0,416

FUNDAGAO UNIVERSIDADE DE BRASILIA 8,691 11,337 9,055 0,871 0,350 0,438
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NOME DO ORGAO TAMANH EXPERIEN REMUNER ESCOLARI TCU IGG_ TCU_IGG_

O (LOG) CIA A-CAO -DADE (%) 2017 2018
(ANOS) (LOG)

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 6,918 5,365 8,824 0,958 0,236 0,253

CIENCIAS DA SAUDE DE PORTO ALEGRE

FUNDAGCAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO | 8,231 12,796 8,889 0,860 0,400 0,477

GROSSO

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO | 8,183 12,460 8,808 0,817 0,683 0,785

GROSSO DO SUL

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO | 7,504 11,622 8,821 0,811 0,353 0,365

PRETO

FUNDAGCAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 7,964 11,788 8,936 0,881 0,391 0,351

PELOTAS

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 7,103 9,607 8,812 0,904 0,350 0,412

RONDONIA

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 6,936 9,401 8,796 0,865 0,212 0,181

RORAIMA B

FUNDAGCAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO | 7,737 11,968 8,966 0,898 0,275 0,265

CARLOS

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO | 7,235 8,276 8,830 0,885 0,375 0,344

JOAO DEL-REI

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 8,082 9,791 8,853 0,862 0,438 0,434

SERGIPE

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 8612 12,970 8,876 0,821 0,286 0,369

UBERLANDIA

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE | 8217 16,543 8,756 0,712 0,386 0,379

VICOSA

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO ABC 7,205 5,291 8,806 0,886 0,310 0,340

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO | 6,964 7,271 8,647 0,851 0,420 0,406

AMAPA

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO | 8,170 12,182 8,747 0,857 0,285 0,348

AMAZONAS

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO | 7,402 4,426 8,746 0,910 0,362 0,569

PAMPA

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI | 8,091 13,222 8,852 0,899 0,314 0,301

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO | 7,630 11,669 8,876 0,839 0,375 0,496

GRANDE

FUNDAGCAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO VALE | 6,851 5,638 8,771 0,961 0,404 0,413

DO SAO FRANCISCO

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA | 6,364 10,590 8,087 0,837 0,412 0,438

EDUCACAO

INSTITUTO BENJAMIN CONSTANT 5,556 10,273 8,674 0,818 0,279 0,411

INSTITUTO BRASILEIRO DE MUSEUS 6,422 6,659 8,664 0,688 0,642 0,498

INSTITUTO BRASILEIRO DE TURISMO 5,010 9,806 8,738 0,668 0,471 0,383

INSTITUTO BRASILEIRO DO MEIO AMBIENTE E | 8,363 15,858 8,879 0,678 0,437 0,429

DOS RECURSOS NATURAIS RENOVAVEIS

INSTITUTO CHICO MENDES DE CONSERVACAO | 7,851 5,670 8,797 0,583 0,346 0,562

DA BIODIVERSIDADE A

INSTITUTO DE  PESQUISA ECONOMICA | 5967 18,769 9,638 0,784 0,422 0,537

APLICADA A

INSTITUTO DE PESQUISAS JARDIM BOTANICO | 5,196 12,719 9,140 0,787 0,372 0,421

DO RIO DE JANEIRO

INSTITUTO DO PATRIMONIO HISTORICO E | 6,930 13,420 8,763 0,751 0,354 0,393

ARTISTICO NACIONAL

INSTITUTO FEDERAL BAIANO 7,213 4,362 8,713 0,885 0,222 0,151

INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE 7,363 4,133 8,738 0,912 0,344 0,347

INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA 7,839 4,730 8,747 0,916 0,261 0,229

INSTITUTO FEDERAL DA PARAIBA 7,658 4,603 8,839 0,913 0,422 0,578

INSTITUTO FEDERAL DE ALAGOAS 7,365 4,745 8,797 0,891 0,294 0,301

INSTITUTO FEDERAL DE BRASILIA 6,883 3,504 8,695 0,905 0,526 0,440

INSTITUTO FEDERAL DE GOIAS 7,588 4,368 8,772 0,914 0,275 0,238

INSTITUTO FEDERAL DE MINAS GERAIS 7,406 4,581 8,769 0,855 0,146 0,286

INSTITUTO FEDERAL DE PERNAMBUCO 7,631 5,060 8,793 0,870 0,251 0,398

INSTITUTO FEDERAL DE RONDONIA 6,887 3,575 8,586 0,870 0,470 0,467

INSTITUTO FEDERAL DE RORAIMA 6,396 4,522 8,672 0,848 0,184 0,158

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA 7,783 4,452 8,789 0,918 0,412 0,402

INSTITUTO FEDERAL DE SAO PAULO 8,217 3,731 8,731 0,912 0,456 0,433

INSTITUTO FEDERAL DE SERGIPE 6,977 4,857 8,796 0,868 0,448 0,396
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INSTITUTO FEDERAL DO ACRE 6,340 3,182 8,584 0,925 0,399 0,412
INSTITUTO FEDERAL DO AMAPA 6,049 3,174 8,577 0,804 0,640 0,319
INSTITUTO FEDERAL DO AMAZONAS 7,384 4,483 8,677 0,877 0,316 0,488
INSTITUTO FEDERAL DO CEARA 7,929 4575 8,778 0,899 0,256 0,316
INSTITUTO FEDERAL DO ESPIRITO SANTO 7,923 5,153 8,782 0,888 0,290 0,338
INSTITUTO FEDERAL DO MARANHAO 7,861 4,752 8,688 0,858 0,228 0,194
INSTITUTO FEDERAL DO MATO GROSSO 7,507 4,328 8,754 0,901 0,460 0,459
INSTITUTO FEDERAL DO MATO GROSSO DO SUL | 6,700 3,047 8,614 0,917 0,563 0,707
INSTITUTO FEDERAL DO NORTE DE MINAS | 7,095 4,334 8,673 0,880 0,306 0,347
GERAIS
INSTITUTO FEDERAL DO PARA 7,472 4,771 8,717 0,897 0,236 0,330
INSTITUTO FEDERAL DO PARANA 7,432 3,501 8,712 0,950 0,346 0,310
INSTITUTO FEDERAL DO PIAUI 7,558 4,318 8,676 0,862 0,169 0,192
INSTITUTO FEDERAL DO RIO DE JANEIRO 7,463 4,986 8,806 0,796 0,184 0,269
INSTITUTO FEDERAL DO RIO GRANDE DO | 7,832 4,773 8,800 0,913 0,696 0,653
NORTE
INSTITUTO FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 7,541 4,073 8,755 0,873 0,319 0,334
INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO | 6,798 4,588 8,654 0,846 0,165 0,310
PERNAMBUCANO
INSTITUTO FEDERAL DO SUDESTE DE MINAS | 7,104 4813 8,783 0,921 0,168 0,171
GERAIS
INSTITUTO FEDERAL DO SUL DE MINAS GERAIS | 6,976 4,331 8,766 0,916 0,415 0,396
INSTITUTO FEDERAL DO TOCANTINS 7,049 4514 8,684 0,890 0,387 0,341
INSTITUTO FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO | 6,938 4,433 8,773 0,894 0,319 0,350
INSTITUTO FEDERAL FARROUPILHA 7,181 4,283 8,738 0,871 0,554 0,455
INSTITUTO FEDERAL FLUMINENSE 7,386 5,019 8,797 0,895 0,145 0,122
INSTITUTO FEDERAL GOIANO 7,124 4,546 8,796 0,910 0,209 0,200
INSTITUTO FEDERAL SUL-RIO-GRANDENSE 7,467 4,846 8,835 0,911 0,197 0,286
INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE | 6,928 12,330 9,133 0,960 0,578 0,619
INDUSTRIAL ;
INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACAO DE | 6,040 10,015 8,673 0,857 0,101 0,252
SURDOS
INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E | 6,020 6,974 9,053 0,908 0,258 0,363
PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA
INSTITUTO NACIONAL DE METROLOGIA, | 6,866 16,304 9,158 0,866 0,326 0,339
QUALIDADE E TECNOLOGIA
INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL 10,448 18,078 8,964 0,599 0,540 0,450
MARINHA DO BRASIL 8,562 25,637 8,717 0,476 0,757 0,795
MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E | 9,238 22,590 9,063 0,512 0,298 0,493
ABASTECIMENTO
MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA, | 8,291 14,998 9,143 0,855 0,301 0,350
INOVACOES E COMUNICACOES
MINISTERIO DA CULTURA 6,163 8,555 8,810 0,657 0,235 0,275
MINISTERIO DA DEFESA 7,799 10,213 8,548 0,494 0,428 0,425
MINISTERIO DA EDUCACAO 7,065 13,843 8,869 0,607 0,360 0,296
MINISTERIO DA INTEGRACAO NACIONAL 6,571 5,715 8,884 0,687 0,352 0,324
MINISTERIO DA JUSTICA E CIDADANIA 7,415 7,900 8,864 0,666 0,472 0,660
MINISTERIO DA SAUDE 10,800 8,314 8,747 0,532 0,350 0,438
MINISTERIO DAS CIDADES 5,628 6,712 8,986 0,729 0,353 0,468
MINISTERIO DAS RELAGCOES EXTERIORES 7,868 20,128 9,330 0,790 0,251 0,197
MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA 6,376 12,702 8,917 0,465 0,455 0,595
MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, | 6,122 9,104 9,316 0,779 0,374 0,477
INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR
MINISTERIO DO ESPORTE 5,122 8,499 8,813 0,695 0,203 0,400
MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE 6,771 7,372 9,066 0,885 0,249 0,373
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MINISTERIO DO _ PLANEJAMENTO, | 7,675 12,159 9,074 0,742 0,473 0,642
DESENVOLVIMENTO E GESTAO
MINISTERIO DO TRABALHO 8,438 16,112 9,033 0,654 0,357 0,328
MINISTERIO DO TURISMO 5716 5,526 8,718 0,708 0,358 0,352
MINISTERIO DOS DIREITOS HUMANOS 5,922 3,015 9,083 0,778 0,065 0,228
MINISTERIO DOS TRANSPORTES 7,276 18,080 8,828 0,379 0,384 0,445
SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE | 6,213 11,576 8,788 0,702 0,243 0,231
MANAUS A
SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS PRIVADOS 6,010 12,077 9,571 0,895 0,331 0,379
SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO | 5,298 6,580 9,001 0,722 0,211 0,281
DA AMAZONIA
SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO | 4,447 3,024 8,709 0,800 0,302 0,273
DO CENTRO-OESTE
SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO | 5,370 6,619 8,992 0,701 0,477 0,550
DO NORDESTE B
UNIVERSIDADE DA INTEGRAGAO | 6,198 3,058 8,795 0,870 0,216 0,156
INTERNACIONAL DA LUSOFONIA AFRO-
BRASILEIRA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA 8,745 14,449 8,851 0,837 0,277 0,289
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL 7,311 3,741 8,683 0,940 0,390 0,614
UNIVERSIDADE FEDERAL DA  GRANDE | 7,318 5,145 8,714 0,879 0,148 0,206
DOURADOS B
UNIVERSIDADE FEDERAL DA INTEGRACAO | 6,561 3,028 8,672 0,890 0,269 0,481
LATINO AMERICANA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA 8,775 16,027 8,905 0,753 0,621 0,602
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS 8,156 12,755 8,876 0,872 0,155 0,272
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS 6,783 8,181 8,926 0,960 0,325 0,190
UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE | 8,094 8,823 8,833 0,825 0,239 0,314
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS 8,596 11,739 8,883 0,845 0,350 0,564
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA 6,834 9,901 8,814 0,810 0,326 0,311
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA 8,119 11,147 8,894 0,880 0,200 0,311
UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS 7,135 10,963 8,967 0,891 0,718 0,813
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS 9,003 13,715 8,880 0,784 0,327 0,435
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO 8,878 14,060 8,818 0,793 0,192 0,375
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA | 8,687 13,133 8,932 0,842 0,235 0,229
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA 8,500 13,317 8,949 0,863 0,296 0,341
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO 8,847 11,707 8,876 0,827 0,434 0,474
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI 0,419 22,873 9,444 0,982 0,206 0,389
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA 8,758 13,580 8,875 0,809 0,338 0,512
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESTADO DORIODE | 7,819 12,455 8,858 0,732 0,075 0,403
JANEIRO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO 8,220 11,982 8,819 0,890 0,106 0,121
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA | 6,144 3,336 8,772 0,911 0,302 0,299
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DO PARA 6,789 4,071 8,656 0,903 0,226 0,148
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA 8,590 14,657 8,907 0,878 0,324 0,240
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA 8,825 12,686 8,841 0,877 0,150 0,269
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA | 7,232 5,289 8,743 0,897 0,222 0,235
BAHIA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO 9,603 16,172 8,914 0,793 0,260 0,181
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO | 8,714 13,577 8,908 0,865 0,519 0,746
NORTE
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO | 8,636 15,386 8,973 0,823 0,335 0,530
SUL
UNIVERSIDADE FEDERAL DO SUL DA BAHIA 5,478 3,643 8,924 0,903 0,226 0,104
UNIVERSIDADE FEDERAL DO SUL E SUDESTE DO | 6,231 2,251 8,792 0,952 0,347 0,287
PARA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS 7,524 6,006 8,710 0,883 0,278 0,433
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO | 7,736 13,851 8,900 0,836 0,371 0,384

MINEIRO

UNIVERSIDADE FEDERAL DOS VALES DO | 7,137 5,913 8,758 0,921 0,275 0,296

JEQUITINHONHA E MUCURI )

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DA AMAZONIA | 6,821 14,392 8,825 0,771 0,495 0,525

UNIVERSIDADE  FEDERAL RURAL  DE | 7,762 13,044 8,897 0,854 0,574 0,606

PERNAMBUCO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE | 7,898 14,329 8,876 0,765 0,230 0,275

JANEIRO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI- | 7,105 7,217 8,800 0,914 0,338 0,468

ARIDO

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO | 8223 9,965 8,052 0,977 0,176 0,290

PARANA
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APENDICE X — Valores das regressdes para Gest&o de Riscos

Variéveis Dependentes
MODELO1_GRC
Adotantes Adotantes Adotantes
TAMANHO 0,097 0,045 0,052
(0,135) (0,242) (0,138)
EXPERIENCIA -0,069 -0,064  -0,051
(0,038) (0,041) (0,040)
REMUNERACAO 3,240 2967 2,722™
(1,062) (1,134) (1,112
ESCOLARIDADE -3,3167 -2,398 -2,809"
(1,526) (1,580) (1,553)
TCU_IGG_2017 3,867
(1,312)
TCU_IGG_2018 2,5757
(1,169)
Constant -25,611"" -24,924™ -22,140™
(9,187) (9,810) (9,535)
Akaike Inf, Crit, 231,435 218,404 227,931
Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

*kk




Variaveis Dependentes
MODELO2_GRC

1-Precoces 2-Tardios 1-Precoces 2-Tardios 1-Precoces 2-Tardios

TAMANHO 0082 0112 002 0058 0001 0,093
(0,154) (0,157) (0,172) (0,158) (0,160)  (0,158)
EXPERIENCIA  -0,057 -0,059 -0,052 -0,056 -0,042  -0,059
(0,044)  (0,044) (0,048) (0,045) (0,046) (0,045)
REMUNERACAO 3,896™ 2,635™ 3,626™ 2490 2991 2517
(1,160)  (1,170) (1,260) (1,237) (1,228)  (1,226)
ESCOLARIDADE -4,432™ -2210 -3,079° -1,871 -3,612~ -2,112
(1,703)  (1,744) (1,846) (L,751) (1,772) (1,750)

KKk *% *kk

TCU_IGG_2017 6,080™ 2,164
(1582)  (1,481)
TCU_IGG_2018 4,335 1,081
(1,389)  (1,338)
Constant -31,258"" -21,861"" -31,806™" -21,183" -25,155" -21,146™

(10,094) (10,170) (10,996) (10,716) (10,589) (10,535)

Akaike Inf, Crit, 395,863 395,863 370,333 370,333 386,864 386,864

Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes
MODELO3_GRC

2- 3- i 3- 2- 3-
L-ANteS 1 rante Depois L-ANS b rante Depois L-ANteS 1 rante Depois
TAMANHO 0,283 -0,027 0,167 1,398 -0,096 0,108 0,326 -0,125 0,133
(0,581) (0,167) (0,153) (1,304) (0,185) (0,156) (0,612) (0,176) (0,156)
EXPERIENCIA 0,005 -0,042 -0,071" -0,987 -0,021 -0,067 -0,013 -0,019 -0,067
(0,137) (0,048) (0,042) (0,664) (0,052) (0,044) (0,132) (0,050) (0,043)
(F\;EMUNERACA 4,794 3,360"" 3,141 15,438"" 2,812" 2,875 4,989 2225 2,658
(3,342) (1,249) (1,110) (2,545) (1,344) (1,167) (3,530) (1,315) (1,148)
ESCOLARIDAD -5,464 -3,424" -3,268™ 11,000 -1,431 -2,802° -5373 -2,065 -3,026"
(5,421) (1,885) (1,642) (18,543) (2,115) (1,664) (5,078) (2,010) (1,665)
TCU_IGG_2017 5,229 6,200 2,896
(8,703) (1,711) (1,398)
TCU_IGG_2018 -3,290 4,259 1,925
(5,305) (1,525) (1,253)
Constant -44,112 27,095" 25,531™ 157,796™ 25,825" 24,109 -44,931 19 é42* 21,952"
(29907 (10897 (g c\o (g7 (11770 (10,118 (31127 (11348 g oo
) ) ) ) ) )
Akaike Inf, Crit, 407,988 407,988 407,988 373,645 373,645 373,645 401,196 401,196 401,196

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes
MODELO4_GRC

1-Q  2Q  3Q 4Q 1Q

2Q  3Q  4Q

1-Q  2Q  3Q  4Q

TAMANHO 0068 0,120 0,184 0,043 -0,03
(0,189)  (0,184)

(0,188) (0,211) (0,208)

8 0111 0129 -0,0002
(0,208) (0,191) (0,215)

EXPERIENCIA -0,036 -0,0/8 -0,0/5 -0,027 -0,027 -0,0/9 -0,082 -0,016

(0,053) (0,052) (0,053) (0,060) (0,059)
REMUNERACAO 4,297 3,922 4,372" -0,510 3,979
(1,406) (1,321) (1,321) (1,753) (1,518)

ESCOLARIDADE -3,429 -5206"" -2,296 -1572 -1,233

(2,132)  (1,920) (2,072) (2,284) (2,456)
TCU_IGG_2017
(1,978)
TCU_IGG_2018
Constant -36,620™"

(0,057) (0,055) (0,061)
3,607 4,431™ -0,778
(1,418) (1,416) (1,803)
-4,329™  -2,020 -1,077
(2,063) (2,099) (2,307)

6,323"" 59967 1,438 2,615

(1,777) (1,837) (1,785)

-31,468"" -38,255™" 4,848 -37,241"" -31,475" -39,007"" 6,196

-0,005 0,040 0,169 0,015
(0,195) (0,192) (0,191) (0,213)
0,012 -0,070 -0,081 -0,022
(0,056) (0,055) (0,054) (0,061)
3,445 2,806™ 4,447 -0,854
(1,493) (1,386) (1,405) (1,785)
2,050 -4,752" -2,265 -1,362
(2,291) (2,011) (2,080) (2,316)

3,849" 4,662 0,201 1,825
(1,767) (1,579) (1,649) (1,651)

-31,421" -23,278" -38,854"" 7,217

(12,376) (11,561) (11,703) (14,997) (13,442) (12,454) (12,475) (15,390) (13,000) (12,029) (12,275) (15,184)

Akaike Inf, Crit,

562,010 562,010 562,010 562,010 531,587 531,587 531,587 531,587 553,136 553,136 553,136 553,136

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes

MODELO5_GRC

1- 2-Primeiro  3-Maioria Ma?(;ria - 1- 3-Maioria Maéilc-)ria - 1- 2-Primeiro  3-Maioria Ma?t;ria -
Inovadores Seguidores  Precoce Tardia Retardatarios Inovadores Precoce Tardia Retardatarios Inovadores Seguidores Precoce Tardia Retardatarios
TAMANHO 0,479 1,290 0,055 0,077 0,090 0,479 -0,003 0,037 0,097 0,081 7,222 -0,020 0,077 0,113
(1,631) (1,564) (0,154)  (0,161) (0,313) (1,194)  (0,170) (0,165) (0,311) (1,553) (1,434) (0,161) (0,164) (0,314)
EXPERIENCIA -0,544 0,290 -0,063  -0,053 -0,022 -0,529 -0,040  -0,054 -0,022 -0,437 0,269 -0,049  -0,064 -0,042
(0,656) (0,322) (0,044)  (0,046) (0,086) (0,486)  (0,048) (0,047) (0,086) (0,577) (0,968) (0,047)  (0,047) (0,087)
REMUNERACAO 9,456 -4,719"™  3,448™  2,003" 1,869 10,111™ 3,003  2,118" 1,968 8,081 -6,380"™" 2,971  2,466" 2,834
(6,633) (2,396) (1,117)  (1,165) (2,135) (2,152)  (1,215) (1,225) (2,276) (6,727) (0,980) (1,246) (1,267) (2,208)
ESCOLARIDADE 3,225 2,644 -4,195™  -2,073 -1,578 9,317 -2,927  -1,744 -1,357 3,288 -18,691™"  -3,509" -2,170 -2,032
(14,809)  (11,366) (1,690) (1,776) (3,381) (16,397) (1,826) (1,806) (3,368) (14,689) (0,165) (1,791) (1,798) (3,309)
TCU_IGG_2017 5,553 6,019™  2,537" -0,704
(8,452)  (1,580) (1,531) (3,205)
TCU_IGG_2018 4,666 -79,207" 47677 1,331 0,077
(7,799) (0,059) (1,432) (1,410) (2,808)
Constant -91,057  20,569™" -27,353"" -16,327 -17,803  -104,468™" -26,294™ -18,136"  -18,687 -78,545 8,296  -25,051™ -20,709°  -25,994
(68,784) (1,296) (9,767) (10,166)  (18,781) (1,325) (10,606) (10,653)  (19,797) (63,904) (0,109)  (10,753) (10,905)  (19,209)
Akaike Inf, Crit, 484,604 484,604 484,604 484,604 484,604 446,117 446,117 446,117 446,117 471,345 471,345 471,345 471,345 471,345

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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APENDICE XI — Valores das regressdes para Integridade e Etica

Variaveis Dependentes
MODELOL _INT
Adotantes Adotantes Adotantes

TAMANHO 0204 0048 0,148
(0,146)  (0,157)  (0,149)

EXPERIENCIA  -0,053 -0,063 -0,061
(0,041)  (0,044)  (0,042)
REMUNERACAO 1235 1,304 1,445
(1,028) (1,191) (1,176)

ESCOLARIDADE -1,440  -1,565  -1,336
(1,624) (1,775)  (1,683)

TCU_IGG_2017 2,697"
(1,489)
TCU_IGG_2018 1,468
(1,312)
Constant -9,406  -9,523 -11,384

(9,019) (10,270) (10,075)
Akaike Inf, Crit, 193,223 180,100 189,588
Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes
MODELO2_INT
1-Precoces 2-Tardios 1-Precoces 2-Tardios 1-Precoces 2-Tardios

TAMANHO 0,113 0,308 -0,067 0157 0,044 0,262
(0,159) (0,171) (0,174) (0,178) (0,163) (0,174)
EXPERIENCIA  -0,047 -0,060 -0,055 -0073 -0,053  -0,072
(0,044) (0,046) (0,048) (0,049) (0,046) (0,048)
REMUNERACAO 1,315 1185 1,253 1360 1,402 1,496
(1,109)  (1,114) (1,276) (1,269) (1,260)  (1,258)
ESCOLARIDADE -2,175 -0,730 -1,981 -1265 -1,878  -0,866
(1,759)  (1,806) (1,937) (1,929) (1,827) (1,862)

TCU_IGG_2017 3,861 1,653
(1,636)  (1,618)
TCU_IGG_2018 1,879 1,101
(1,439)  (1,421)
Constant 9,698 -10,846 -9,191 -11,212 -10,849 -13,413

(9,753)  (9,830) (11,042) (10,976) (10,818) (10,824)

Akaike Inf, Crit, 398,615 398,615 379,304 379,304 395,164 395,164

Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes
MODELO3_INT

1-Antes Dufa-mte De:;ois 1-Antes Dufa;nte De?;;-ois 1-Antes Dufa;nte De:);)-ois
TAMANHO 0,942 0,154 0,279 0,679 -0,014 0,122 0,888 0,094 0,233
(0,837) (0,155) (0,179) (0,822) (0,167) (0,187) (0,955) (0,158) (0,182)
EXPERIENCIA -0,231 -0,051 -0,053 -0,191 -0,061 -0,062 -0,214 -0,058 -0,065
(0,235) (0,043) (0,048) (0,211) (0,047) (0,051) (0,216) (0,045) (0,050)
(F\;EMUNERACA 4,078 1,128 1,315 2,436 1,005 1,215 1,658 1,296 1,564
(3,655) (1,081) (1,167) (3,641) (1,223) (1,294) (3,705) (1,228) (1,302)
ESCOLARIDAD -0,411 -1,158 -1,887 -0,510 -1,134 -2,326 0,419 -0,937 -1,982
(7,462) (1,723) (1,862) (7,340) (1,896) (1,993) (7,881) (1,791) (1,923)

TCU_IGG_2017 6,576 3,036° 1,894

(4,972) (1,572) (1,682)
TCU_IGG_2018 9,803" 1,413 1,291
(5,040) (1,399) (1,503)
Constant -43,822 -8,826 -11,283 -29,827 -7,418 -9,370 -27,343 -10,496 -13,418
(36645 g 55 (10,293 (35,011 (10595 (11,222 (37,207 (10,530 (11,211

) ) ) ) ) ) ) )
420,41

Akaike Inf, Crit, 420,412 2

420,412 404,701 404,701 404,701 416,287 416,287 416,287

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes

MODELO4_INT

1Q 2Q 30 4Q 1Q 2Q 3Q 4Q 1Q 20Q 3Q 40
TAMANHO -0,020 0,240 0526 0,227 -0,231 0,058 0,366 0,055 -0,145 0,188 0,471° 0,176
(0,191) (0,191) (0,243) (0,190) (0,213) (0,203) (0,246) (0,198) (0,205) (0,195) (0,245) (0,194)
EXPERIENCIA  -0,003 -0,085 -0,109" -0,043 -0,003 -0,091 -0,126" -0,050 -0,001 -0,092" -0,122" -0,053
(0,054) (0,053) (0,064) (0,051) (0,058) (0,056) (0,066) (0,054) (0,057) (0,054) (0,065) (0,053)
REMUNERACAO 1,230 1,358 1,778 1011 0,829 1487 2172 1,022 0589 1,851 2178 1,247
(1,372) (1,202) (1,343) (1,226) (1,526) (1,363) (1,506) (1,379) (1,531) (1,368) (1,509) (1,372)
ESCOLARIDADE -1,024 -3,064 1,658 -2,060 -0,785 -2,768 1,018 -2,364 -0,261 -2,884 1531 -2,106
(2,241) (1,954) (2,527) (1,965) (2,465) (2,109) (2,631) (2,079) (2,398) (2,022) (2,595) (2,023)
TCU_IGG_2017 5,945 2698 0,883 2,207
(2,008) (1,796) (1,992) (1,788)
TCU_IGG_2018 48417 0,166 0,785 1,302
(1,854) (1,629) (1,755) (1,599)
Constant -10,469 -10,336 -20,057 -8,406 -7,644 -11,195 -21,940 -7,607 -6,470 -14,456 -23,232" -10,461

(12,087) (10,622) (12,264) (10,800) (13,294) (11,852) (13,403) (11,931) (13,213) (11,754) (13,321) (11,773)

Akaike Inf, Crit,

600,160 600,160 600,160 600,160 577,142 577,142 577,142 577,142 593,319 593,319 593,319 593,319

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes

MODELOS5_INT
1- 2-Primeiro . " . 4 - 1- 2-Primeiro o . 4 - 1- 2-Primeiro o . 4 -
. Maioria Maioria ‘o . Maioria Maioria - . Maioria Maioria -
Inovadores Seguidores .~ Retardatérios Inovadores Seguidores . Retardatéarios Inovadores Seguidores .~ Retardatarios
Precoce Tardia Precoce Tardia Precoce Tardia

TAMANHO 1,038 1,141 -0,100 0,317" 0,285 0,994 1,014 -0,276 0,164 0,117 1,185 1,377 -0,186 0,284 0,189
(0,842) (1,010) (0,185) (0,169)  (0,273) (0,941) (0,852)  (0,205) (0,178) (0,284) (1,082) (0,989) (0,196) (0,173) (0,280)

EXPERIENCIA -0,260 -0,274 0,010 -0,074 -0,076 -0,244 -0,281 0,003 -0,087" -0,077 -0,252 -0,192 0,003 -0,088" -0,078
(0,240) (0,330) (0,052) (0,045)  (0,073) (0,235) (0,323)  (0,056) (0,048) (0,075) (0,240) (0,320) (0,055) (0,047) (0,075)

REMUNERACAO 4,328 10,551 0,034 1,226 0,648 4,160 10,944™ 0,042 1,664 0,644 3,064 11,473™ -0,016 2,017 0,625
(3,637) (7,506) (1,396) (1,057) (1,620) (3,815) (1,576)  (1,538) (1,229) (1,734) (3,945) (2,213)  (1,554) (1,237) (1,757)

ESCOLARIDADE -0,970 -8,809  -1,368 -1,739 -1,306 1,126 -9,389 -1,386 -1,771 -1,029 2,106 -9,595  -1,015 -1,759 -0,619
(7,349)  (12,394) (2,129) (1,750) (2,671) (8,533)  (12,096) (2,301) (1,878) (2,806) (9,285)  (16,685) (2,230) (1,811) (2,814)

TCU_IGG_2017 6,599 3,862  4,535™ 1,809 4,260"
(5,070) (8,418)  (1,916) (1,586) (2,199)

TCU_IGG_2018 10,186" 9,356 3,769 0,325 3,559"
(5,209) (9,737)  (1,790) (1,430) (2,044)

Constant -46,063  -98,196 0,981 -10,082  -6,803 -48,532 -101,692™" 0,767 -13,251 -7,140 -43,430 -113,648™ 0,379 -16,796 -7,806
(36,755) (67,657) (12,214) (9,350) (14,423)  (39,268)  (1,938) (13,287) (10,634) (15,205)  (42,489)  (1,981) (13,319) (10,598) (15,279)

Akaike Inf, Crit, 483,452 483,452 483,452 483,452 483,452 470,668 470,668 470,668 470,668 470,668 476,520 476,520 476,520 476,520 476,520

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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APENDICE XII — Valores das regressdes para Seguranca da Informacao

Variaveis Dependentes
MODELO1_SIC
Adotantes Adotantes Adotantes)
TAMANHO 0,288 0,298  0,282"
(0,153) (0,158) (0,154)
EXPERIENCIA  -0,100™ -0,097" -0,098™
(0,044) (0,045) (0,044)
REMUNERACAO 3,268™ 3,253™  3,209™
(1,236) (1,266)  (1,265)
ESCOLARIDADE -4,918™" -4,379™ -4817"
(1,844) (1,887) (1,871)

TCU_IGG_2017 0,843
(1,302)
TCU_IGG_2018 0,180
(1,219)
Constant -24,969™ -25,675" -24,576"

(10,564) (10,795) (10,715)

Akaike Inf, Crit, 200,719 197,201 202,586
Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes

MODELO2_SIC
1-Precoces 2-Tardios 1-Precoces 2-Tardios 1-Precoces 2-Tardios
TAMANHO 0,254 0,383 0,276" 0,377" 0,243 0,394

(0,160) (0,187) (0,167) (0,194) (0,161)  (0,190)
EXPERIENCIA -0,056 -0,174™ -0,047 -0,180 -0,051 -0,178
(0,046)  (0,055) (0,047) (0,057) (0,047) (0,056)
REMUNERACAO 3,220 3,487™ 3,118™ 3532 3,112" 3,466
(1,302)  (1,340) (1,335) (1,373) (1,337) (1,378)
ESCOLARIDADE -4,534™ -5756" -3,527° -5,813"" -4,275" -5924
(1,943) (2,082) (2,012) (2,145) (1,978) (2,128)

*kk *kk

*kk *kk

TCU_IGG_2017 1,136 0,480
(1,421)  (1,511)
TCU_IGG_2018 0151 0,219
(1,332)  (1,396)
Constant -25,702" -26,984™ -26,263" -27,428" -24,988™ -26,790"

(11,151) (11,551) (11,397) (11,792) (11,334) (11,754)

Akaike Inf, Crit, 389,045 389,045 379,542 379,542 390,935 390,935

Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes:

MODELO _SIC
1-Q 2-Q 3-Q 4-Q 1-Q 2-Q 3-Q 4-Q 1-Q 2-Q 3-Q 4-Q
TAMANHO 0,255 0,257 0,367° 0,428" 0,299 0,264 0,354 0437° 0,221 0,261 0,371 0,438"

(0,195) (0,181) (0,210) (0,248) (0,210) (0,187) (0,220) (0,252) (0,196) (0,183) (0,213) (0,250)
EXPERIENCIA  -0,063 -0,047 -0,129" -0,248™ -0,042 -0,053 -0,143" -0,240"" -0,050 -0,049 -0,133™ -0,251""
(0,055) (0,052) (0,060) (0,076) (0,057) (0,053) (0,063) (0,077) (0,056) (0,053) (0,061) (0,077)
REMUNERACAO 2,467 3,816™ 3,718™ 3790 2,169 3,941™ 3,938™ 3635~ 2188 3,863™ 3,630 3,802™
(1,490) (1,419) (1,471) (1,550) (1,543) (1,461) (1,527) (1,582) (1,540) (1,469) (1,520) (1,611)
ESCOLARIDADE -5015™ -4,149" -7,104™* -3415 -3291 -3811° -7,528™ -3,107 -4,353" -4,266" -7,225"" -3,555
(2,211) (2,169) (2,248) (2,662) (2,350) (2,248) (2,343) (2,718) (2,272) (2,206) (2,297) (2,716)

*kk *k*k

TCU_IGG_2017 2,000 0,148 -0,401 1,289
(1,656) (1,692) (1,834) (1,783)
TCU_IGG_2018 0,533 -0,204 0,320 0,104
(1,561) (1,560) (1,625) (1,673)
Constant -19,285 -32,105™" -28,994™ -32,033™ -19,298 -33,529"" -30,316" -31,475"" -17,454 -32,352"" -28,227"" -32,111™"

(12,809) (12,256) (12,741) (13,729) (13,218) (12,548) (13,139) (13,915) (13,105) (12,527) (13,006) (14,082)

Akaike Inf, Crit, 583,722 583,722 583,722 583,722 569,765 569,765 569,765 569,765 588,281 588,281 588,281 588,281

Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Variaveis Dependentes

MODELO5_SIC
1- 2-Primeiro  3-Maioria 4-Maioria 5- 1- 2-Primeiro  3-Maioria 4-Maioria 5- 1- 2-Primeiro  3-Maioria 4-Maioria 5-
Inovadores Seguidores Precoce  Tardia Retardatarios Inovadores Seguidores Precoce  Tardia Retardatarios Inovadores Seguidores Precoce  Tardia Retardatarios
TAMANHO 29,935 0,001 0,324" 0,290 0,538" 8,443 0,033 0,356" 0,305 0,630™ 11,152™ -0,049 0,378™ 0,314 0,647
(3,385) (0,217) 0,177)  (0,193) (0,296) (5,947) (0,232) (0,184)  (0,202) (0,306) (5,209) (0,219) (0,184)  (0,200) (0,307)
EXPERIENCIA 7,688 -0,081 -0,045  -0,123"  -0,311™" 1,854 -0,047 -0,063  -0,136™  -0,333™" 2,465 -0,069 -0,064  -0,135™  -0,343"™
(1,829) (0,064) (0,050)  (0,056) (0,097) (2,097) (0,066) (0,052)  (0,059) (0,100) (2,084) (0,066) (0,052)  (0,058) (0,100)
REMUNERACAO -62,775™" 2,565 2,941™ 2,514" 4,142™ -18,612™" 2,262 3,361™ 2,983 5,090 22,954 2,264 3,753 2,788" 5,648
(5,237) (1,608) (1,299)  (1,346) (1,658) (6,614) (1,754) (1,387)  (1,432) (1,761) (7,463) (1,818) (1,423)  (1,457) (1,887)
ESCOLARIDADE 125,736™  -7,120™" -3,111  -5,389™ -5,5637" 54,563 -4,956" -2,709  -5,502™ -5,589" 55,899  -6,604™" -3,746° 5,772 -6,365™
(3,062) (2,448) (2,057)  (2,123) (2,871) (22,310) (2,610) (2,123)  (2,191) (2,973) (12,012) (2,554) (2,147)  (2,218) (3,003)
TCU_IGG_2017 20,954 1,473 0,639 0,473 -0,231
(38,684) (2,045) (1,543)  (1,614) (2,166)
TCU_IGG_2018 14,398 0,365 -0,256 1,099 -2,661
(29,780) (1,988) (1,464)  (1,487) (2,100)
Constant 32,157 -17,237  -25,328™ -18,798  -34,296™ 0,376 -17,377  -29,732™ -23,044"  -43,065™" 3,506 -14,892  -32,108™" -21,395"  -46,492""
(0,275) (13,940)  (11,239) (11,652)  (15,014) (6,728) (15,078)  (11,895) (12,295)  (15,779) (2,402) (15,463)  (12,106) (12,421)  (16,746)
Akaike Inf, Crit, 562,905 562,905 562,905 562,905 562,905 555,548 555,548 555,548 555,548 555,548 565,128 565,128 565,128 565,128 565,128

Nota:

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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APENDICE XIII — Resultados graficos das regressoes logisticas.
Gestdo de Riscos (GRC), Integridade e Etica (INT) e Seguranca da Informacéo (SIC).
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APENDICE XIV — Repositérios e scripts

Site dos repositérios:

https://www.kaggle.com/gestoderiscos/paineis-de-dados-abertos-da-apf

Site dos scritps e viséo geral do projeto:

https://grc-unb.qgithub.io/post.html

Site com gréficos e visdes dos dados:

https://public.tableau.com/views/Graficos_1GG/idade media?:embed=y&:embed_code
version=3&:10adOrderID=7&:display count=y&:origin=viz_share link

Scripts utilizados para tratamento dos dados:

Arquivo: parametros.R

#### Caminho raiz ####
raiz = "E:/Users/gustavo/Google Drive/Doutorado PPGA/Pesquisa FAP/DADOS"

#### Arquivos #it##

# Arquivo funcoes

funcoes = "funcoes.R"

# Principal

agrupador = "agrupador.R"

# Arquivo de regressdes

regressor = "regressor.R"

# Painel dados da LAI
codigo_painel_lai = "painel_LAI.R"
# Painel Siape com remuneracdes
codigo_painel_siape = "painel_ SIAPE.R"
# Painel Siape com cargos de chefia

codigo__painel_siape_chefia = "painel_SIAPE_chefia.R"
# Painel Siape com remunera??o m?dia
codigo__painel_siape_chefia = "painel_SIAPE_remuneracao.R"

# Painel PEP
codigo_painel_pep = "painel_PEP.R"
# Painel PEP
codigo_painel_tcu = "painel_TCU.R"
# Painel PEP

codigo_painel_siop = "painel_siop.R"
# Painel PEP
codigo_painel_siorg = "painel_siorg.R"

#### Pastas #i#t##
pasta_siape = "SIAPE/"
pasta_logs = "Logs/"
pasta_pep = "PEP/"
pasta_lai = "LAI/"
pasta_tcu = "Andlise/"

## Arquivos Leitura

arquivo_lai = "LAI/Final-Levantamento-LAI.x1lsx"

arquivo_PEP = "PEP/PEP-2013-2019.x1sx"

arquivo_tcu_2016 = "TCU/Originais/Perfil GovTI 2016 - Dados Anonimizados - 14122017.x1sx"
arquivo_tcu_2018 = "TCU/Originais/PerfilGov2018 - DadosCompletos.csv"

arquivo_tcu_2017 "TCU/Originais/2017-PrefilGov2017 - DadosCompletos_Orig.csv"
arquivo_siop = "SIOP/SIOP.csv"

arquivo_ids = "IDs-Orgaos-Siglas4.xlsx"

arquivo_siorg = "SIORG/unidade-hierarquia.csv"

# Arquivos escrita

pep_rds = "PEP/PEP.RDS"

painel_pep_nvl_sup = "Paineis/PAINEL_PEP_SUP.x1sx"
painel_pep_completo = "Paineis/PAINEL_PEP_COMPLETO.x1sx"
painel_siape = "Paineis/PAINEL_SIAPE.xlsx"
painel_siape_remuneracao = "Paineis/PAINEL_SIAPE_REMUNERA.x1sx"
painel_chefia = "Paineis/PAINEL_CHEFIA.x1lsx"
painel_unificado = "Paineis/PAINEL_UNIFICADO.xlsx"
painel_lai = "Paineis/PAINEL_LATI.x1lsx"

painel_tcu_2018 = "Paineis/PAINEL_TCU_2018.x1sx"
painel_tcu_2017 = "Paineis/PAINEL_TCU_2017.x1sx"
painel_tcu_2016 = "Paineis/PAINEL_TCU_2016.x1sx"
painel_final = "Paineis/PAINEL_FINAL.x1lsx"

painel_siop = "Paineis/PAINEL_SIOP.xlsx"

painel_siorg = "Paineis/PAINEL_SIORG.x1lsx"
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Arguivo: funcoes.R

library(tidyverse)

# Funcao converter

converter = function(variavel) {
variavel = as.character(variavel)

variavel = gsub(pattern = " ", replacement = "", variavel)
variavel = gsub(pattern = "[.]", replacement = "", variavel)
variavel = gsub(pattern = ",", replacement = ".", variavel)

variavel = as.numeric(variavel)

return(variavel)

}

agregador = function(base,variaveis_grupo,variaveis_id,variaveis_calculadas){
if(missing(variaveis_id)){
variaveis_id = NULL
}
base_final = base %>%
mutate( # Quantidade de servidores, sem distingdo
Quantidade_diferente = ifelse(is.null(variaveis_id),
n(),
n_distinct(vars(variaveis_id),na.rm = T))) %>%
group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%
summarise(# Quantidade de servidores
Quantidade_Igual = n(),
Quantidade_diferente = max(Quantidade_diferente))

# medias
for(i in variaveis_calculadas){
# Base com valores médios
base_media = base %>%
group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%
# Médias dos arquivos
summarise_at(.vars = vars(i),.funs = ~mean(.,na.rm = T))
# Renomeia base

# medianas
base_mediana = base %>%

group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%

# Médias dos arquivos

summarise_at(.vars = vars(i),.funs = ~median(.,na.rm = T))
# Renomeia base

# minimos
base_minima = base %>%
group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%
# Médias dos arquivos
summarise_at(.vars = vars(i),.funs = ~min(.,na.rm = T))

# maximos
base_maximo = base %>%
group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%
# Médias dos arquivos
summarise_at(.vars = vars(i),.funs = ~max(.,na.rm = T))

# desvio padrao
base_desvios = base %>%
group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%
# Médias dos arquivos
summarise_at(.vars = vars(i),.funs = ~sd(.,na.rm = T))

# Base com soma
base_total = base %>%

group_by_at(.vars = variaveis_grupo) %>%

# Médias dos arquivos

summarise_at(.vars = vars(i),.funs = ~sum(.,na.rm = T))
# Renomeia base

medias = paste@("MEDIA_",i)
minimos = paste@("MIN_",1i)
maximos = paste@("MAX_",1i)
medianas = paste@("MEDIANA_",i)
desvios = pastee@("SD_",i)

total = paste@("TOTAL_",i)

# Mesclagem de base

base_final[medias] = base_media[i]
base_final[desvios] = base_media[i]
base_final[medianas] = base_mediana[i]
base_final[maximos] = base_maximo[i]
base_final[minimos] = base_minima[i]
base_final[total] = base_total[i]
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Arquivo: painel SIAPE.R

library(tidyverse)
library(openxlsx)
library(readr)
library(data.table)

# Parametros inciais
rm(list = 1s())
source("parametros.R")
source(funcoes)

# Parametros
# Periodo analisado
ano_inicial = 2013
ano_final = 2019
meses = c(paste@(0, 1:9), 10:12)
# Roda loop do ano
for (ano in ano_inicial:ano_final) {
# Roda o loop dos meses
for (mes in meses) {
# Caminhos dos arquivos - Cadastro e remuneracao
caminho_cadastro = paste@(pasta_siape,
ano,

= D

mes,
"_servidores/",
ano,
mes,
"_Cadastro.xlsx")
caminho_remunera = paste@(pasta_siape,
ano,

= D

mes,
"_servidores/",
ano,
mes,
"_Remuneracao.x1lsx")
caminho_cadastro_RDS = paste@(pasta_siape,
ano,

non
—

mes,
"_servidores/",
ano,

mes,
"_Cadastro.RDS")

# Verifica se existem o cadastro e a remuneracao
if (file.exists(caminho_cadastro)) {
if (file.exists(caminho_remunera)) {
# Leitura do arquivo de cadastro
cadastro = openxlsx::read.x1lsx(xlsxFile = caminho_cadastro)

# Ajusta as datas
cadastro = cadastro %>%
mutate(
id = as.character(COD_ORG_EXERCICIO),
DATA_DIPLOMA_INGRESSO_SERVICOPUBLICO = ajusta_data(DATA_DIPLOMA_INGRESSO_SERVICOPUBLICO),
DATA_INICIO_AFASTAMENTO = ajusta_data(DATA_INICIO_AFASTAMENTO),
DATA_TERMINO_AFASTAMENTO = ajusta_data(DATA_TERMINO_AFASTAMENTO),
DATA_INGRESSO_ORGAO = ajusta_data(DATA_INGRESSO_ORGAO)
) %>%
select(-c(COD_ORG_EXERCICIO))

# Més como numero - Corre¢do para o més de dezembro
mes_int = as.integer(mes)
mes_int = ifelse(mes_int == 12, @, mes_int)
ano_int = ifelse(mes_int == @, ano + 1, ano)
# Servidor ta ativo?
cadastro = cadastro %>%
mutate(
data = as.Date.character(paste@("01-", mes_int + 1, "-", ano_int), format = "%d-%m-%Y"),
data = data - 1,
ATIVIDADE = ifelse(
is.na(DATA_INICIO_AFASTAMENTO) &
is.na(DATA_TERMINO_AFASTAMENTO),
1,
0

)
ATIVIDADE = ifelse(
lis.na(DATA_INICIO_AFASTAMENTO) &
data >= DATA_TERMINO_AFASTAMENTO,
1,
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Arquivo: painel_SIAPE_remuneracao.R

library(openxlsx)
library(tidyverse)
library(readr)
library(data.table)

# Parametros inciais
rm(list=1s())
source("parametros.R")
source(funcoes)

# Parametros - tempo do loop
ano_inicial = 2013

ano_final = 2019

meses = c(paste0(0,1:9),10:12)

# Roda loop do ano
for(ano in ano_inicial:ano_final){
# Roda o loop dos meses
for(mes in meses){
# Caminhos dos arquivos
caminho_remuneracao = paste@(pasta_siape,ano,"_",mes,"_servidores/",ano,mes,"_Remuneracao.xlsx")
caminho_cadastro_RDS = paste@(pasta_siape,ano,”_",mes,"_servidores/",ano,mes,"_Cadastro.RDS")
caminho_remuneracao_rds = paste@(pasta_siape,ano,"”_",mes,"_servidores/",ano,mes,"_Cadastro_Remunera.RDS")

# Execu¢do remunera
if(file.exists(caminho_cadastro_RDS)){
if(file.exists(caminho_remuneracao)){
# Leitura do arquivo de cadastro
cadastro = read_rds(caminho_cadastro_RDS)

# Alterar nome
names(cadastro) = gsub(pattern = "PERIODO",replacement = "data",x = names(cadastro))

cadastro = cadastro %>%
filter(ATIVIDADE == 1)

# Casos unicos
unicos = cadastro %>%
distinct(Id_SERVIDOR_PORTAL,id,.keep_all = T)

# Remove Cadastro
rm(cadastro)

##H## EXECUCAO REMUNERACAO
remuneracao = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = caminho_remuneracao)

# Converte tipo
remuneracao = remuneracao %>%
mutate(remuneracao_basica_bruta = converter(  REMUNERAGAO.BASICA.BRUTA"),
remuneracao_basica_liquida = converter(® REMUNERAGAO.APOS.DEDUGOES.OBRIGATORIAS  )) %>%
select(-c(  REMUNERACAO.BASICA.BRUTA", REMUNERAGAO.APOS.DEDUGOES.OBRIGATORIAS™ ))

# Cria data.frame final

final = merge.data.frame(x = unicos,y=remuneracao,by.x = "Id_SERVIDOR_PORTAL")
# Remove remunera¢do e unicos

rm(remuneracao,unicos)

write_rds(x = final,path = caminho_remuneracao_rds,compress = "xz")
## Agrupamento

if(lexists("final_agregado")){
final_agregado = final %>%
group_by(id,data) %>%
summarise(med_remunera_bruta = mean(remuneracao_basica_bruta,na.rm=T),
sd_remunera_bruta = sd(remuneracao_basica_bruta,na.rm = T),
med_remunera_liquida = mean(remuneracao_basica_liquida,na.rm=T),
sd_remunera_liquida = sd(remuneracao_basica_liquida,na.rm = T))
}

else{

temp_agregado = final %>%
group_by(id,data) %>%
summarise(med_remunera_bruta = mean(remuneracao_basica_bruta,na.rm=T),
sd_remunera_bruta = sd(remuneracao_basica_bruta,na.rm = T),
med_remunera_liquida = mean(remuneracao_basica_liquida,na.rm=T),
sd_remunera_liquida = sd(remuneracao_basica_liquida,na.rm = T))

final_agregado = rbindlist(list(final_agregado, temp_agregado))
# Remove temp_agregado
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Arguivo: painel PEP.R

library(tidyverse)
library(openxlsx)

# Abre as funcodes
rm(list = 1s())
source("parametros.R")
source(funcoes)

# Leitura da terceira planilha

pep = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = arquivo_PEP, sheet = "PEP-2013-2019")
# Conversao da data

pep$data = openxlsx::convertToDate(pep$Data)

# Cria a varidvel de escolaridade e agrupa
pep2 = pep %>%
mutate(escolaridade = ifelse( ESC-PAD" >= 5, "SUP", "MED"),
id = as.character( ID-SIAPE"),
nome = Orgdo) %>%
group_by(data, “ID-SIAPE’, Orgdo) %>%
mutate(total_servidor_por_orgao = sum(Servidores)) %>%
ungroup()

# Agrupamento por 6rgao e escolaridade
# Criacdo de variaveis relativas
pep2 = pep2 %>%
group_by(data, id, nome,escolaridade) %>%
summarise(
med_idade = weighted.mean(Média.de.Idade, Servidores),
servidores_escol = sum(Servidores),
serv_escol_niv_super = sum(Servidores / total_servidor_por_orgao),
total_servidores_pep = mean(total_servidor_por_orgao)
) %>%
ungroup()

# ajuste de variaveis com caracteres com problemas de encoding
names(pep2) = iconv(names(pep2), to = "ASCII//TRANSLIT")

# Painel novo agrupado em xlsx
openxlsx::write.x1lsx(pep2, "PEP/painel_PEP_COMPLETO.x1sx")

# Seleciona apenas o nivel superior

painel_pep = pep2 %>%
filter(escolaridade == "SUP") %>%
select(-c(escolaridade))

# Salvamento das bases em xlsx
openxlsx::write.x1lsx(pep2, file = painel_pep_completo)
openxlsx::write.x1lsx(painel_pep, file = painel_pep_nvl_sup)
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Arguivo: painel TCU.R

library(openxlsx)
library(tidyverse)
rm(list = 1s())

source("parametros.R")

# DADOS TCU 2018 --------------
# Nomes dos 6rgaos do TCU

painel_dados2018 <- read.csv2(file = arquivo_tcu_2018,encoding = "latinl")
painel_nomes = names(painel_dados2018)

# Variaveis a serem mantidas
painel_nomes = c("idBase","iGG","iGovPub","iGovContrat","iGovPessoas","iGovTI")

# Elimina as varidveis desnecessarias
painel_dados2018 = subset(x = painel_dados2018, select = painel_nomes)

# Ajusta o nome do ID
names(painel_dados2018) = c("id","iGG","iGovPub","iGovContrat","iGovPessoas","iGovTI")

# Ajusta o ano da base
painel_dados2018%$ano = 2018

# Escrita da base
openxlsx::write.xlsx(painel_dados2018, file = painel_tcu_2018)

rm(painel_dados2018)
# Leitura painel 2016 --------------
# painel_nomes <- read.xlsx(xlsxFile = arquivo_tcu, sheet = "ID2018")
painel_dados2016 <-
read.x1lsx(xlsxFile = arquivo_tcu_2016,
sheet = "Respostas"”,
startRow = 3)

# Nome das varidveis no painel
painel_nomes = names(painel_dados2016)

# Seleciona os casos que ndo tenha numeros na composicao
painel_nomes = grep(

X = painel_nomes,

pattern = "(~[0-9]|Utilidade)",

value =T,

invert = T

)

# Elimina as variadveis desnecessarias
painel_dados2016 = subset(x = painel_dados2016, select = painel_nomes)

# Ano da base
painel_dados2016$ano = 2016

# Tira numeros da base
names(painel_dados2016) = c("id","iGovTI","ano"

# Salva a base
openxlsx::write.x1lsx(painel_dados2016, file = painel_tcu_2016)

rm(painel_dados2016)
# Leitura dados de 2017 ----------------
painel_dados2017 = read.csv2(file = arquivo_tcu_2017,encoding = "latinl")

# Seleciona os casos que ndo tenha numeros na composicao

painel_nomes = c("idBase","iGG","iGovPub","iGovContrat","iGovPessoas","iGovTI")
# Elimina as varidveis desnecessarias

painel_dados2017 = subset(x = painel_dados2017, select = painel_nomes)

# Ajusta nomes
names (painel_dados2017) = c("id","iGG","iGovPub","iGovContrat","iGovPessoas","iGovTI")

# Ano do painel
painel_dados2017$ano = 2017

# Salva o arquivo
openxlsx::write.x1lsx(painel_dados2017, file = painel_tcu_2017)

120



Arguivo: painel LAILR

library(openxlsx)
library(tidyverse)
library(tidyverse)
library(openxlsx)

# Parametros inciais
rm(list = 1s())
source("parametros.R")
source(funcoes)

# Abertura da base
base = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = arquivo_lai)

# Delimita¢do do periodo
ano_inicial = 2013
ano_final = 2019

# Criacdo de nomes de colunas e linhas
for (i in ano_inicial:ano_finalL) {
if (i == ano_inicial) {
nomes_datas = paste@(1:12, "-", i)

else{
nomes_datas = c(nomes_datas, pastee(1:12, "-", i))
¥
}

# Nomes dos 6rgdos para nomear as linhas da matriz
nome_orgaos = base$ORG_EXERCICIO

# Criacdo de matrizes
Com_GRC = matrix(e,
nrow = nrow(base),
ncol = (ano_finalL - ano_inicial + 1) * 12)
# Nomeia coluna como data e linhas como 6rgdo:
# Exemplo ----
# ----|Datal|Data2]....
# orgl| 0| of....
# org2| 0| of....

colnames(Com_GRC) = nomes_datas
rownames (Com_GRC) = nome_orgaos

# Removendo varidveis
rm(nomes_datas, nome_orgaos)

# Criacado de outras varidaveis
Pol_GRC = Com_GRC
Pla_INT = Com_GRC
Com_INT = Com_GRC
Pol_SIC = Com_GRC
Com_SIC = Com_GRC

# Criacado de varidveis de data

Com_GRC_Data = openxlsx::convertToDate(base$ Data-Com-GRC" )
Pol_GRC_Data = openxlsx::convertToDate(base$ Data-Pol-GRC")
Com_INT_Data = openxlsx::convertToDate(base$ Data-Com-Int’)
Pla_INT_Data = openxlsx::convertToDate(base$ Data-Pla-Int’)
Pol_SIC_Data = openxlsx::convertToDate(base$ Data-Com-SIC")
Com_SIC_Data = openxlsx::convertToDate(base$ Data-Pol-SIC )

# Criacdo das matrizes de datas
# Faz o loop ano a ano e més a més, comparando cada data do nome da coluna
for (i in ano_inicial:ano_final) {
for (j in 1:12) {
# Cria o nome da coluna

coluna = pasteo(j, "-", i)

mes_int = ifelse(j == 12, 0, j)

ano_int = ifelse(j == 12, i + 1, i)

# Cria a data para comparacdo

data = as.Date.character(x = paste@("1-", mes_int + 1, "-", ano_int),
format = "%d-%m-%Y")

data = data - 1
# Se a data de instituicdo/publicag¢do for maior ou igual a data da coluna,
# O valor dado é 1, se nao, ©.
Com_GRC[, coluna] = ifelse(Com_GRC_Data <= data &
lis.na(Com_GRC_Data), 1, 0)
Pol_GRC[, coluna] = ifelse(Pol_GRC_Data <= data &
lis.na(Pol_GRC_Data), 1, 0)
Com_SIC[, coluna] = ifelse(Com_SIC_Data <= data &
lis.na(Com_SIC_Data), 1, 0)
Pol_SIC[, coluna] = ifelse(Pol_SIC_Data <= data &
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Arguivo: agrupador.R

# Este codigo chama os outros
library(tidyverse)

# Abre as funcodes

rm(list = 1s())
source("parametros.R")
source(funcoes)

# Leitura de todos os arquivos a serem mesclados
# ids: diciondrio que permite unificag¢do
ids = openxlsx::read.x1lsx(xlsxFile = arquivo_ids, sheet = "DADOS")

names(ids) = tolower(gsub(pattern = "[.-]",replacement = "_",x = names(ids)))
painel SIAPE = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_siape)

painel_CHEFIA = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_chefia)
painel_LAI = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_lai)
painel_PEP = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_pep_nvl_sup)
painel_TCU2018 = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_tcu_2018)
painel_TCU2017 = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_tcu_2017)
painel_TCU2016 = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_tcu_2016)
painel_SIOP = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_siop)
painel_SIORG = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_siorg)

#### NOMES SIAPE ####

nomes <- ids %>%
filter(fonte == "SIAPE") %>%
select(-c(fonte, sigla, id_siape, nome))

# SIAPE servidores
painel_SIAPE <-
merge(x = painel_ SIAPE,
y = nomes,
by = "id")

# SIAPE remuneracdes
painel_SIAPE_remunera <-
merge(x = painel_SIAPE_remunera,
y = nomes,
by = "id")

# SIAPE cargos
painel_ CHEFIA <-
merge(x = painel_ CHEFIA,
y = nomes,
by = "id")

#### PAINEL DA LAI ####
nomes = ids %>%
filter(fonte %in% c("GRC-INT", "INT", "POSIC")) %>%
select(-c(fonte, id, id_siape,nome)) %>%
distinct(nome_tratado, .keep_all = T)

painel_LAI = merge(y = painel_LAI,

X = nomes,
by.y = "nome",
by.x = "nome_tratado")

#### PAINEL PEP ####

#i## CRUZEI COM PAINEL SIAPE PORQUE O PEP NAO FUNCIONA
nomes = ids %>%

filter(fonte == "SIAPE") %>%

select(-c(fonte, sigla, id_siape, nome))

painel_PEP = merge(x = nomes,
y = painel_PEP,
by = "id")

# #### PAINEL TCU 2018 #i###

nomes = ids %>%
filter(fonte == "TCU2018") %>%
select(-c(fonte, sigla, id_siape,nome))

# painel_TCU2018%$ID = as.character(painel_TCU2018$ID)
painel_TCU2018 = merge(x = painel_TCU2018,

y = nomes,
by = "id")

painel_SIAPE_remunera = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_siape_remuneracao)
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Arguivo: Regressao.R

H######## CARREGAMENTO DE BIBLIOTECAS
library(tidyverse)
library(caret)
library(openxlsx)

library(nnet)
library(stargazer)
library(dplyr)

library(faraway)
library(mlogit)
library("PerformanceAnalytics")
library(olsrr)
library(openxlsx)
library(lubridate)
library(psych)

# library(gridExtra)

# LIMPEZA DE VARIAVEIS E PARAMETROS INICIAIS
rm(list = 1s())

source("parametros.R")

source(funcoes)

#ANO=2018

HHHHHHH CARGA DOS PAINEIS E BASES #######H#H#H#

# ARQUIVO COM IDENTIFICADORES E ORGAOS

ids = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = arquivo_ids, sheet = "DADOS")
# DADOS DO SIAPE

painel_SIAPE = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_siape)
painel_SIAPE_remunera = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_siape_remuneracao)
# DADOS DO PEP

painel PEP = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_pep_nvl_sup)

# DADOS DO TCU

painel_TCU2018 = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_tcu_2018)
painel_TCU2017 = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_tcu_2017)
painel_TCU2016 = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = painel_tcu_2016)

# CARREGAMENTO DO ARQUIVO BASE COM CONSULTA DA LAI

painel_LAI = openxlsx::read.xlsx(xlsxFile = arquivo_lai)

A CLASSIFICACAO QUANTO AOS GRUPOS DE ADOGAQ #iHttHHHHHE
# GESTAO DE RISCOS - RANQUEAMENTO

painel_ LAI$RANKING_GRC = percent_rank(painel_LAI$ Data-Pol-GRC’)
# INTEGRIDADE - RANQUEAMENTO

painel_ LAI$RANKING_INT = percent_rank(painel_LAI$ Data-Pla-Int’)
# SEGURANGA DA INFORMAGAO - RANQUEAMENTO

painel_LAI$RANKING_SIC = percent_rank(painel_LAI$ Data-Pol-SIC")

# CLASSIFICACAO DOS 1-Adotantes E ©-Ndo 1-Adotantes, ©-Ndo 1-Adotantes = @, 1-Adotantes =1, NAO COLETADOS = NA
painel_ LAI$MODELO1_GRC = ifelse(painel_LAI$ Pol-GRC® == 'Sim',"1-Adotantes",
ifelse(painel_LAI$ Pol-GRC" 'Ndo',"@-Ndo Adotantes",NA))
painel_LAI$MODELO1_INT = ifelse(painel_LAI$ Pla-Int" 'Sim',"1-Adotantes”,
ifelse(painel_ LAI$ Pla-Int® == 'N3o',"@-Ndo Adotantes",NA))
painel_LAI$MODELO1_SIC = ifelse(painel_LAI$ Pol-SIC* == 'Sim',"1-Adotantes",

ifelse(painel_LAI$ Pol-SIC® == 'Nao',"@-Nao Adotantes",NA))
# CLASSIFICACAO DOS 1-Adotantes 1-Precoces =1 , 2-Tardios=2 E ©-Nido 1-Adotantes=0. NAO COLETADOS = NA
painel_ LAI$MODELO2_GRC = ifelse(painel_ LAI$ Pol-GRC® == 'Sim',
ifelse(painel_LAI$RANKING_GRC<=0.5,"1-Precoces","2-Tardios"),
ifelse(painel LAI$ Pol-GRC™ == 'N3o',"@-Ndo Adotantes",NA))
painel_LAI$MODELO2_INT = ifelse(painel_LAI$ Pla-Int’ == 'Sim’',
ifelse(painel_LAI$RANKING_INT<=0.5,"1-Precoces","2-Tardios"),
ifelse(painel_LAI$ Pla-Int® == 'Nao',"@-Nao Adotantes",NA))
painel_ LAI$MODELO2_SIC = ifelse(painel_ LAI$ Pol-SIC" == 'Sim',
ifelse(painel LAI$RANKING_SIC<=0.5,"1-Precoces","2-Tardios"),
ifelse(painel_ LAI$ Pol-SIC™ == 'Nao',"@-Ndo Adotantes",NA))
painel_LAI$MODELO3_GRC = ifelse(painel_LAI$ Pol-GRC™ == 'Sim’',

ifelse(convertToDate(painel_ LAI$ Data-Pol-GRC") < as.Date.character('2016-05-01"),"1-
Antes",
ifelse(convertToDate(painel_ LAI$ Data-Pol-GRC") < as.Date.character('2017-06-01"),"2-

Durante","3-Depois")),
ifelse(painel LAI$ Pol-GRC™ == 'N3o',"@-Ndo Adotantes",NA))

painel_ LAI$MODELO3_INT = ifelse(painel_LAI$ Pla-Int® == 'Sim',

ifelse(convertToDate(painel_ LAI$ Data-Pla-Int’) < as.Date.character('2017-11-01"),"1-
Antes",

ifelse(convertToDate(painel_ LAI$ Data-Pla-Int’) < as.Date.character('2018-12-01"),"2-

Durante","3-Depois")),
ifelse(painel_LAI$ Pla-Int® == 'N3o',"@-Ndo Adotantes",NA))

# MODELO 4 QUARTIS

painel_ LAI$MODELO4_GRC = ifelse(painel_LAI$ Pol-GRC® == 'Sim’,
ifelse(painel_ LAI$RANKING_GRC <= 0.25,"1-Q",
ifelse(painel_LAI$RANKING_GRC <= 0.5,"2-Q",

123



ANEXO |- INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA MP/CGU No 01

INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA MP/CGU N2 01, de
2016

Dispde sobre controles internos,
Gestéo de Riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo federal.

O MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAOea
CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO, no uso das atribuicdes que Ihes conferem
respectivamente, o inciso X do art. 1° do Anexo | do Decreto n® 8.578, de 26 de novembro
de 2015, e 0 § 2° do art. 1° do Anexo | do Decreto n® 8.109, de 17 de setembro de 2013,
resolvem:

Art. 1° Os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo adotar
medidas para a
sistematizacdo de préticas relacionadas a Gestéo de Riscos, aos controles internos, e a
governanga.

Capitulo 1
DAS DISPOSICOES GERAIS

Secdo |
Dos Conceitos

Art. 2° Para fins desta Instrucdo Normativa, considera-se:

| — accountability: conjunto de procedimentos adotados pelas
organizacOes publicas e
pelos individuos que as integram que evidenciam sua responsabilidade por decisdes
tomadas e acbes implementadas, incluindo a salvaguarda de recursos publicos, a
imparcialidade e o desempenho das organizacGes;

Il — apetite a risco: nivel de risco que uma organizacdo esta disposta a
aceitar;

Il —auditoria interna: atividade independente e objetiva de avaliagéo e de
consultoria,

desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma organizacao. Ela auxilia
a organizacdo a realizar seus objetivos, a partir da aplicacdo de uma abordagem
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sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de
gerenciamento de riscos, de controles internos, de integridade e de governanga. As
auditorias internas no ambito da Administracdo Publica se constituem na terceira linha
ou camada de defesa das organizacGes, uma vez que Sdo0 responsaveis por proceder a
avaliacdo da operacionalizacdo dos controles internos da gestdo (primeira linha ou
camada de defesa, executada por todos os niveis de gestdo dentro da organizacédo) e da
supervisdo dos controles internos (segunda linha ou camada de defesa, executada por
instancias especificas, como comités de risco e controles internos). Compete as auditorias
internas oferecer avaliagcOes e assessoramento as organizacdes publicas, destinadas ao
aprimoramento dos controles internos, de forma que controles mais eficientes e eficazes
mitiguem os principais riscos de que 0s 0rgaos e entidades ndo alcancem seus objetivos;

IV — componentes dos controles internos da gestdo: sdo o ambiente de
controle interno da
entidade, a avaliacdo de risco, as atividades de controles internos, a informacéo e
comunicacgdo e 0 monitoramento;

V — controles internos da gestdo: conjunto de regras, procedimentos,
diretrizes, protocolos,
rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e informacdes,
entre outros, operacionalizados de forma integrada pela direcéo e pelo corpo de servidores
das organizacdes, destinados a enfrentar os riscos e fornecer seguranca razoavel de que,
na consecucao da missao da entidade, os seguintes objetivos gerais serdo alcan¢ados:

a) execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operacoes;

b) cumprimento das obrigacdes de accountability;
c) cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis; e

d) salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e danos. O
estabelecimento de

controles internos no ambito da gestdo publica visa essencialmente aumentar a

probabilidade de que os objetivos e metas estabelecidos sejam alcancados, de forma
eficaz, eficiente, efetiva e econbmica;

VI - fraude: quaisquer atos ilegais caracterizados por desonestidade,
dissimulacéo ou
quebra de confianca. Estes atos ndo implicam o uso de ameaca de violéncia ou de forga
fisica;

VII - gerenciamento de riscos: processo para identificar, avaliar,
administrar e controlar
potenciais eventos ou situacdes, para fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos
objetivos da organizagéo;

VIIl — governanca: combinacdo de processos e estruturas implantadas
pela alta
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administracdo, para informar, dirigir, administrar e monitorar as atividades da
organizagdo, com o intuito de alcangar os seus objetivos;

IX — governanga no setor puablico: compreende essencialmente os
mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacéo de servigos
de interesse da sociedade;

X - incerteza: incapacidade de saber com antecedéncia a real
probabilidade ou impacto de
eventos futuros;

X1 —mensuragdo de risco: significa estimar a importancia de um risco
e calcular a
probabilidade e o impacto de sua ocorréncia;

X1l —Politica de Gestdo de Riscos: declaragdo das intencdes e diretrizes
gerais de uma
organizacao relacionadas a Gestdo de Riscos;

X1l — risco: possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter
impacto no
cumprimento dos objetivos. O risco € medido em termos de impacto e de probabilidade;

XIV - risco inerente: risco a que uma organizacdo esta exposta sem
considerar quaisquer
acOes gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto;

XV — risco residual: risco a que uma organizacao esta exposta apos a
implementacéo de
acOes gerenciais para o tratamento do risco; e

XVI — Sistema de Controle Interno do Poder Executivo federal:
compreende as atividades

de avaliacdo do cumprimento das metas previstas no plano plurianual, da execucdo dos
programas de governo e dos or¢camentos da Unido e de avaliacdo da gestdo dos
administradores publicos federais, utilizando como instrumentos a auditoria e a
fiscalizacdo, e tendo como 6rgéo central a Controladoria Geral da Uni&o. N&o se confunde
com os controles internos da gestdo, de responsabilidade de cada 6rgdo e entidade do
Poder Executivo federal.

Capitulo I
DOS CONTROLES INTERNOS DA GESTAO

Art. 3° Os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo
implementar, manter,
monitorar e revisar os controles internos da gestéo, tendo por base a identificacdo, a
avaliacdo e o gerenciamento de riscos que possam impactar a consecucdo dos objetivos
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estabelecidos pelo Poder Publico. Os controles internos da gestdo se constituem na
primeira linha (ou camada) de defesa das organizac¢Ges publicas para propiciar o alcance
de seus objetivos. Esses controles sdo operados por todos os agentes publicos
responsaveis pela conducdo de atividades e tarefas, no ambito dos macroprocessos
finalisticos e de apoio dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal. A definicédo e
a operacionalizagao dos controles internos devem levar em conta os riscos que se pretende
mitigar, tendo em vista os objetivos das organizac@es publicas. Assim, tendo em vista 0s
objetivos estabelecidos pelos érgdos e entidades da Administragdo Publica, e os riscos
decorrentes de eventos internos ou externos que possam obstaculizar o alcance desses
objetivos, devem ser posicionados os controles internos mais adequados para mitigar a
probabilidade de ocorréncia dos riscos, ou 0 Seu impacto sobre 0s objetivos
organizacionais.

8 1° Os controles internos da gestdo, independentemente do porte da
organizacgéo, devem
ser efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operagoes realizadas.

§ 2° Os controles internos da gestdo baseiam-se no gerenciamento de
riscos e integram o
processo de gestao.

8 32 Os componentes dos controles internos da gestdo e do gerenciamento
de riscos
aplicam-se a todos os niveis, unidades e dependéncias do 6rgdo ou da entidade publica.

8§ 4° Os dirigentes maximos dos 6rgéos e entidades devem assegurar que
procedimentos
efetivos de implementacdo de controles internos da gestdo facam parte de suas praticas
de gerenciamento
de riscos.
§ 52 Controles internos da gestdo adequados devem considerar todos 0s
componentes
definidos na Secdo 11l e devem ser integrados ao processo de gestdo, dimensionados e
desenvolvidos na proporcdo requerida pelos riscos, de acordo com a natureza,
complexidade, estrutura e missao do 6rgdo ou da entidade publica.

Art. 4% Os controles internos da gestdo devem integrar as atividades,
planos, acdes,
politicas, sistemas, recursos e esforcos de todos que trabalhem na organizacdo, sendo
projetados para fornecer segurancga razoavel de que a organizacdo atingira seus objetivos
e missao.

Art. 52 Os controles internos da gestdo ndo devem ser implementados de
forma
circunstancial, mas como uma série de a¢cdes que permeiam as atividades da organizacao.
Essas acOes se ddo em todas as operacdes da organizacdo de modo continuo, inerentes a
maneira pela qual o gestor administra a organizagéo.

Art. 6° Além dos controles internos da gestdo, os 6rgados e entidades do
Poder Executivo
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federal podem estabelecer instancias de segunda linha (ou camada) de defesa, para
supervisdo e monitoramento desses controles internos. Assim, comités, diretorias ou
assessorias especificas para tratar de riscos, controles internos, integridade e compliance,
por exemplo, podem se constituir em instancias de superviséo de controles internos.

Art. 72 Os controles internos da gestdo tratados neste capitulo ndo devem
ser confundidos
com as atividades do Sistema de Controle Interno relacionadas no artigo 74 da
Constituicao federal de 1988, nem com as atribui¢des da auditoria interna, cuja finalidade
especifica é amedicdo e avaliacdo da eficacia e eficiéncia dos controles internos da gestéo
da organizacéo.

Secdo |
Dos Principios

Art. 82 Os controles internos da gestdo do 6rgdo ou entidade devem ser
desenhados e
implementados em consonancia com os seguintes principios:

I —aderéncia a integridade e a valores éticos;

Il — competéncia da alta administracdo em exercer a supervisdo do
desenvolvimento e do
desempenho dos controles internos da gestao;

Il — coeréncia e harmonizacdo da estrutura de competéncias e
reponsabilidades dos
diversos niveis de gestdo do 6rgao ou entidade;

IV — compromisso da alta administracdo em atrair, desenvolver e reter
pessoas com
competéncias técnicas, em alinhamento com os objetivos da organizacao;

V - clara definicdo dos responsaveis pelos diversos controles internos
da gestdo no ambito
da organizacéo;

VI — clara definicdo de objetivos que possibilitem o eficaz
gerenciamento de riscos;

VIl — mapeamento das vulnerabilidades que impactam os objetivos, de
forma que sejam
adequadamente identificados os riscos a serem geridos;

VIl —identificacdo e avaliacdo das mudangas internas e externas ao 6rgdo
ou entidade que
possam afetar significativamente os controles internos da gestéo;
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IX — desenvolvimento e implementacdo de atividades de controle que
contribuam para a
obtencdo de niveis aceitaveis de riscos;

X — adequado suporte de tecnologia da informagdo para apoiar a
implementacao dos
controles internos da gestéo;

X1 — definicdo de politicas e normas que suportem as atividades de
controles internos da

gestao;

X1l — utilizag&o de informag0es relevantes e de qualidade para apoiar o
funcionamento dos
controles internos da gestéo;

XII — disseminacdo de informagfes necessarias ao fortalecimento da
cultura e da

valorizacdo dos controles internos da gestéo;

XIV- realizacdo de avaliacdes periddicas para verificar a eficacia do
funcionamento dos
controles internos da gestdo; e

XV — comunicacdo do resultado da avaliacdo dos controles internos da
gestdo aos
responsaveis pela adogao de acdes corretivas, incluindo a alta administracéo.

Secéo I
Dos Objetivos dos Controles Internos da Gestéo

Art. 92 Os controles internos da gestdo devem ser estruturados para
oferecer segurancga
razoavel de que os objetivos da organizacdo serdo alcangados. A existéncia de objetivos
claros é pré-requisito para a eficacia do funcionamento dos controles internos da gestéo.

Art. 10. Os objetivos dos controles internos da gestéo sdo:

| — dar suporte a missdo, a continuidade e a sustentabilidade
institucional, pela garantia
razoavel de atingimento dos objetivos estratégicos do 6rgdo ou entidade;

Il — proporcionar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional,
mediante execucao
ordenada, ética e econdmica das operagoes;

Il — assegurar que as informacdes produzidas sejam integras e confidveis
a tomada de
decisbes, ao cumprimento de obrigacdes de transparéncia e a prestacdo de contas;
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IV — assegurar a conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis,
incluindo normas,
politicas, programas, planos e procedimentos de governo e da propria organizacao; e

V - salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos publicos contra
desperdicio, perda, mau
uso, dano, utilizacdo ndo autorizada ou apropriacéo indevida.

§ 1° Etica se refere aos principios morais, sendo pré-requisito e suporte
para a confianga
publica.
§ 22 As operagdes de um 6rgdo ou entidade serdo econdmicas quando a
aquisicao dos
insumos necessarios se der na quantidade e qualidade adequadas, forem entregues no
lugar certo e no momento preciso, ao custo mais baixo.

§ 3% As operagOes de um 6rgdo ou entidade serdo eficientes quando
consumirem o minimo
de recursos para alcancar uma dada quantidade e qualidade de resultados, ou alcancarem
0 méximo de resultado com uma dada qualidade e quantidade de recursos empregados.

§ 4° As operacBes de um 6rgdo ou entidade serdo eficazes quando
cumprirem objetivos
imediatos, traduzidos em metas de producdo ou de atendimento, de acordo com o
estabelecido no planejamento das acdes.

8 52 As operagdes de um oOrgdo ou entidade serdo efetivas quando
alcancarem os
resultados pretendidos a médio e longo prazo, produzindo impacto positivo e resultando
no cumprimento dos objetivos das organizagdes.

Secdo Il
Da Estrutura dos Controles Internos da Gestao

Art. 11. Na implementacdo dos controles internos da gestdo, a alta
administracdo, bem
como os servidores da organizacdo, deverd observar 0os componentes da estrutura de
controles internos, a seguir descritos:

| - ambiente de controle: é a base de todos os controles internos da gestéo,

sendo formado
pelo conjunto de regras e estrutura que determinam a qualidade dos controles internos da
gestdo. O ambiente de controle deve influenciar a forma pela qual se estabelecem as
estratégias e 0s objetivos e na maneira como 0s procedimentos de controle interno sao
estruturados. Alguns dos elementos do ambiente de controle s&o:

a) integridade pessoal e profissional e valores éticos assumidos pela

direcdo e pelo quadro

de servidores, incluindo inequivoca atitude de apoio a manutencdo de adequados
controles internos da gestéo, durante todo o tempo e por toda a organizagéo;
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b) comprometimento para reunir, desenvolver e manter colaboradores
competentes;

c) filosofia da direcdo e estilo gerencial, com clara assungdo da
responsabilidade de
supervisionar os controles internos da gestao;

d) estrutura organizacional na qual estejam claramente atribuidas
responsabilidades e
delegacéo de autoridade, para que sejam alcangados os objetivos da organizacdo ou das
politicas pablicas; e

e) politicas e préaticas de recursos humanos, especialmente a avaliacao do
desempenho e
prestacdo de contas dos colaboradores pelas suas responsabilidades pelos controles
internos da gestao da organizagdo ou politica publica;

Il —avaliacédo de risco: é o processo permanente de identificacdo e analise
dos riscos
relevantes que impactam o alcance dos objetivos da organizacao e determina a resposta
apropriada ao risco. Envolve identificacdo, avaliacdo e resposta aos riscos, devendo ser
UM processo permanente;

Il — atividades de controles internos: sdo atividades materiais e formais,
como politicas,

procedimentos, técnicas e ferramentas, implementadas pela gestdo para diminuir 0s riscos
e assegurar o alcance de objetivos organizacionais e de politicas publicas. Essas
atividades podem ser preventivas (reduzem a ocorréncia de eventos de risco) ou
detectivas (possibilitam a identificacdo da ocorréncia dos eventos de risco),
implementadas de forma manual ou automatizada. As atividades de controles internos
devem ser apropriadas, funcionar consistentemente de acordo com um plano de longo
prazo, ter custo adequado, ser abrangentes, razoaveis e diretamente relacionadas aos
objetivos de controle. S&o exemplos de atividades de controles internos:

a) procedimentos de autorizacao e aprovacao;

b) segregacdo de funcdes (autorizacdo, execucao, registro, controle);
¢) controles de acesso a recursos e registros;

d) verificacdes;

e) conciliagdes;

f) avaliacdo de desempenho operacional;

g) avaliacdo das operacdes, dos processos e das atividades; e

131



h) superviséo;

IV - informac&o e comunicacao: as informag6es produzidas pelo 6rgéo ou
entidade devem

ser apropriadas, tempestivas, atuais, precisas e acessiveis, devendo ser identificadas,
armazenadas e comunicadas de forma que, em determinado prazo, permitam que 0s
funcionarios e servidores cumpram suas responsabilidades, inclusive a de execucdo dos
procedimentos de controle interno. A comunicacéo eficaz deve fluir para baixo, para cima
e através da organizacdo, por todos seus componentes e pela estrutura inteira. Todos 0s
servidores/funcionarios devem receber mensagem clara da alta administracdo sobre as
responsabilidades de cada agente no que concerne aos controles internos da gestdo. A
organizacdo deve comunicar as informacdes necessarias ao alcance dos seus objetivos
para todas as partes interessadas, independentemente no nivel hierarquico em que se
encontram;

V — monitoramento: é obtido por meio de revisbes especificas ou
monitoramento continuo,
independente ou ndo, realizados sobre todos os demais componentes de controles
internos, com o fim de aferir sua eficécia, eficiéncia, efetividade, economicidade,
exceléncia ou execucdo na implementacdo dos seus componentes e corrigir
tempestivamente as deficiéncias dos controles internos:

a) monitoramento continuo: é realizado nas operacGes normais e de
natureza continua da

organizacdo. Inclui a administracdo e as atividades de supervisdo e outras acdes que 0s
servidores executam ao cumprir suas responsabilidades. Abrange cada um dos
componentes da estrutura do controle interno, fortalecendo os controles internos da gestdo
contra acOes irregulares, antiéticas, antiecondmicas, ineficientes e ineficazes. Pode ser
realizado pela prépria Administracdo por intermédio de instancias de conformidade,
como comités especificos, que atuam como segunda linha (ou camada) de defesa da
organizacdo; e

b) avaliacbes especificas: sdo realizadas com base em métodos e
procedimentos
predefinidos, cuja abrangéncia e frequéncia dependerdo da avaliacao de risco e da eficacia
dos procedimentos de monitoramento continuo. Abrangem, também, a avalia¢do
realizada pelas unidades de auditoria interna dos 6rgdos e entidades e pelos 6rgaos do
Sistema de Controle Interno (SCI) do Poder Executivo federal para afericdo da eficacia
dos controles internos da gestdo quanto ao alcance dos resultados desejados.

Paragrafo unico. Os componentes de controles internos da gestao definem
o enfoque
recomendavel para a estrutura de controles internos nos 6rgaos e entidades do setor
publico e fornecem bases para sua avaliagdo. Esses componentes se aplicam a todos os
aspectos operacionais de cada organizacao.

Secédo IV
Das Responsabilidades
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Art. 12. A responsabilidade por estabelecer, manter, monitorar e
aperfeicoar os controles
internos da gestdo é da alta administracdo da organizacdo, sem prejuizo das
responsabilidades dos gestores dos processos organizacionais e de programas de governos
nos seus respectivos ambitos de atuacdo.

Paragrafo unico. Cabe aos demais funcionarios e servidores a
responsabilidade pela
operacionalizacdo dos controles internos da gestdo e pela identificacdo e comunicacédo de
deficiéncias as instancias superiores.

Cagl’tulo Il
DA GESTAO DE RISCOS

Art. 13. Os 6érgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo
implementar, manter,
monitorar e revisar o processo de Gestdo de Riscos, compativel com sua missao e seus
objetivos estratégicos, observadas as diretrizes estabelecidas nesta Instrucdo Normativa.

Secdo |
Dos Principios da Gestao de Riscos

Art. 14. A Gestdo de Riscos do érgédo ou entidade observara os seguintes
principios:

| — Gestdo de Riscos de forma sistematica, estruturada e oportuna,
subordinada ao interesse
publico;

Il — estabelecimento de niveis de exposicado a riscos adequados;

Il — estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcionais
ao risco,
observada a relacdo custo-beneficio, e destinados a agregar valor a organizacéo;

IV — utilizacdo do mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo
e a elaboracdo do
planejamento estratégico; e

V - utilizacdo da Gestdo de Riscos para apoio a melhoria continua dos
processos
organizacionais.

Secao Il
Dos Objetivos da Gestdo de Riscos

Art. 15. S&o objetivos da Gestdo de Riscos:

| — assegurar que os responsaveis pela tomada de decisdo, em todos 0s
niveis do 6rgédo ou
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entidade, tenham acesso tempestivo a informacdes suficientes quanto aos riscos aos quais
estd exposta a organizacdo, inclusive para determinar questdes relativas a delegacéo, se
for o caso;

Il — aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos da organizacao,
reduzindo oS riscos
a niveis aceitaveis; e

Il — agregar valor a organizacéo por meio da melhoria dos processos de
tomada de decisdo
e do tratamento adequado dos riscos e dos impactos negativos decorrentes de sua
materializacao.

Secdo Il
Da Estrutura do Modelo de Gestdo de Riscos

Art. 16. Na implementacdo e atualizagdo do modelo de Gestéo de Riscos,
a alta
administragdo, bem como seus servidores ou funciondrios, devera observar os seguintes
componentes da estrutura de Gestdo de Riscos:

| — ambiente interno: inclui, entre outros elementos, integridade, valores
éticos e
competéncia das pessoas, maneira pela qual a gestdo delega autoridade e
responsabilidades, estrutura de governanca organizacional e politicas e praticas de
recursos humanos. O ambiente interno é a base para todos os outros componentes da
estrutura de Gestdo de Riscos, provendo disciplina e prontidao para a Gestdo de Riscos;

Il- fixacdo de objetivos: todos os niveis da organizacdo (departamentos,
divisoes,
processos e atividades) devem ter objetivos fixados e comunicados. A explicitacdo de
objetivos, alinhados a missdo e a visdo da organizacdo, € necessaria para permitir a
identificacdo de eventos que potencialmente impecam sua consecucao;

1l —identificacdo de eventos: devem ser identificados e relacionados os
riscos inerentes a
prépria atividade da organizacdo, em seus diversos niveis;

IV - avaliacdo de riscos: 0s eventos devem ser avaliados sob a
perspectiva de
probabilidade e impacto de sua ocorréncia. A avaliacdo de riscos deve ser feita por meio
de anélises qualitativas, quantitativas ou da combinagdo de ambas. Os riscos devem ser
avaliados quando a sua condicéo de inerentes e residuais;

V  —resposta a riscos: o orgao/entidade deve identificar qual estratégia
seguir (evitar,
transferir, aceitar ou tratar) em relacdo aos riscos mapeados e avaliados. A escolha da
estratégia dependerda do nivel de exposigdo a riscos previamente estabelecido pela
organizacdo em confronto com a avaliacdo que se fez do risco;
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VI —atividades de controles internos: sdo as politicas e os procedimentos
estabelecidos e
executados para mitigar 0s riscos que a organizacdo tenha optado por tratar. Também
denominadas de procedimentos de controle, devem estar distribuidas por toda a
organizacdo, em todos os niveis e em todas as fun¢des. Incluem uma gama de controles
internos da gestdo preventivos e detectivos, bem como a preparacédo prévia de planos de
contingéncia e resposta a materializacdo dos riscos;

VIl — informacdo e comunicacgéo: informacgOes relevantes devem ser
identificadas,

coletadas e comunicadas, a tempo de permitir que as pessoas cumpram suas
responsabilidades, ndo apenas com dados produzidos internamente, mas, também, com
informacdes sobre eventos, atividades e condigdes externas, que possibilitem o
gerenciamento de riscos e a tomada de decisdo. A comunicacdo das informacdes
produzidas deve atingir todos os niveis, por meio de canais claros e abertos que permitam
que a informacéo flua em todos os sentidos; e

VIl — monitoramento: tem como objetivo avaliar a qualidade da Gestao
de Riscos e dos
controles internos da gestdo, por meio de atividades gerenciais continuas e/ou avaliacdes
independentes, buscando assegurar que estes funcionem como previsto e que sejam
modificados apropriadamente, de acordo com mudancas nas condi¢cdes que alterem o
nivel de exposi¢ao a riscos.

Paragrafo Unico. Os gestores s&0 os responsaveis pela avaliaco dos riscos
no ambito das
unidades, processos e atividades que lhes séo afetos. A alta administracdo deve avaliar os
riscos no ambito da organizacdo, desenvolvendo uma visdo de riscos de forma
consolidada.

Secédo IV
Da Politica de Gestao de Riscos

Art. 17. A politica de Gestdo de Riscos, a ser instituida pelos 6rgéaos e
entidades do Poder Executivo federal em até doze meses a contar da publicacdo desta
Instrucdo Normativa, deve especificar ao menos:

| — principios e objetivos organizacionais;

Il — diretrizes sobre:

a) como a Gestdo de Riscos serd integrada ao planejamento
estratégico, aos processos e as
politicas da organizacao;

b) como e com qual periodicidade serdo identificados,
avaliados, tratados e monitorados 0s riscos;

C) como sera medido o desempenho da Gestéo de Riscos;
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d) como serdo integradas as instancias do 6rgdo ou entidade
responsaveis pela Gestdo de Riscos;

e) a utilizacdo de metodologia e ferramentas para o apoio a
Gestdo de Riscos; e

f) 0 desenvolvimento continuo dos agentes publicos em
Gestéo de Riscos; e

Il — competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da Gestdo de
Riscos no ambito do
0rgdo ou entidade.

Art. 18. Os 6rgdos e entidades, ao efetuarem o mapeamento e avaliacao
dos riscos,
deverdo considerar, entre outras possiveis, as seguintes tipologias de riscos:

a) riscos operacionais: eventos que podem comprometer as atividades do
orgédo ou
entidade, normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequacdo de processos
internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;

b) riscos de imagem/reputacdo do Orgdo: eventos que podem
comprometer a confianca da
sociedade (ou de parceiros, de clientes ou de fornecedores) em relacdo a capacidade do
Orgdo ou da entidade em cumprir sua misséao institucional;

c) riscos legais: eventos derivados de alteracGes legislativas ou
normativas que podem
comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade; e

d) riscos financeiros/orcamentarios: eventos que podem comprometer a
capacidade do
orgdo ou entidade de contar com os recursos orcamentarios e financeiros necessarios a
realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam comprometer a prépria execugao
orcamentaria, como atrasos no cronograma de licitacoes.

Secéo V
Das Responsabilidades

Art. 19. O dirigente maximo da organizacdo é o principal responsavel pelo
estabelecimento da estratégia da organizagdo e da estrutura de gerenciamento de riscos,
incluindo o estabelecimento, a manutencdo, 0 monitoramento e o aperfeicoamento dos
controles internos da gestéo.

Art. 20. Cada risco mapeado e avaliado deve estar associado a um agente

responsavel
formalmente identificado.
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8 1° O agente responsavel pelo gerenciamento de determinado risco deve
ser o gestor com
alcada suficiente para orientar e acompanhar as ac0es de mapeamento, avaliacdo e
mitigacdo do risco.

§ 2° S&o responsabilidades do gestor de risco:

| — assegurar que o risco seja gerenciado de acordo com a politica de
Gestéo de Riscos da
organizacéo;

Il — monitorar o risco ao longo do tempo, de modo a garantir que as
respostas adotadas
resultem na manutencéo do risco em niveis adequados, de acordo com a politica de Gestao
de Riscos; e

Il — garantir que as informacBes adequadas sobre o risco estejam
disponiveis em todos 0s
niveis da organizacao.

Capitulo IV
DA GOVERNANCA

Secdo | Dos Principios

Art. 21. Sdo principios da boa governanca, devendo ser seguidos pelos
6rgaos e entidades
do Poder Executivo federal:

| — lideranca: deve ser desenvolvida em todos os niveis da administracéo.
As competéncias
e responsabilidades devem estar identificadas para todos 0s que gerem recursos publicos,
de forma a se obter resultados adequados;

Il — integridade: tem como base a honestidade e objetividade, elevando
0s padrdes de
decéncia e probidade na gestdo dos recursos publicos e das atividades da organizacao,
com reflexo tanto nos processos de tomada de decisdo, quanto na qualidade de seus
relatérios financeiros e de desempenho;

11 — responsabilidade: diz respeito ao zelo que se espera dos agentes de
governanga na
definicdo de estratégias e na execucdo de acOes para a aplicacdo de recursos publicos,
com vistas ao melhor atendimento dos interesses da sociedade;

IV —compromisso: dever de todo o agente publico de se vincular, assumir,
agir ou decidir
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pautado em valores éticos que norteiam a relagcdo com os envolvidos na prestacdo de
servicos a sociedade, pratica indispensavel a implementacdo da governanca;

V — transparéncia: caracterizada pela possibilidade de acesso a todas as
informacdes
relativas a organizacdo publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela
sociedade civil. As informacdes devem ser completas, precisas e claras para a adequada
tomada de decisdo das partes interessas na gestdo das atividades; e

VI — Accountability: obrigagdo dos agentes ou organizacGes que
gerenciam recursos
publicos de assumir responsabilidades por suas decisdes e pela prestacdo de contas de sua
atuacdo de forma voluntaria, assumindo integralmente a consequéncia de seus atos e
omissoes.

8 1° Para uma efetiva governanca, os principios devem ser aplicados de
forma integrada,
como um processo, e ndo apenas individualmente, sendo compreendidos por todos na
organizacao.

§ 2° Os agentes da governanga institucional de 6rgédos e entidades, por
subsuncdo a tais
principios, devem contribuir para aumentar a confianca na forma como sdo geridos os
recursos colocados a sua disposicao, reduzindo a incerteza dos membros da sociedade
sobre a forma como séo geridos 0s recursos e as organizagdes publicas.

i Capitulo V
DO COMITE DE GOVERNANCA, RISCOS E CONTROLES

Art. 22. Riscos e controles internos devem ser geridos de forma integrada,
objetivando o
estabelecimento de um ambiente de controle e Gestdo de Riscos que respeite os valores,
interesses e expectativas da organizacdo e dos agentes que a compdem e, também, o de
todas as partes interessadas, tendo o cidaddo e a sociedade como principais vetores.

Art. 23. Os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo
instituir, pelos seus
dirigentes maximos, Comité de Governanca, Riscos e Controles.

8 1° No &mbito de cada 6rgdo ou entidade, 0 Comité devera ser composto
pelo dirigente
maximo e pelos dirigentes das unidades a ele diretamente subordinadas e serd apoiado
pelo respectivo Assessor Especial de Controle Interno.
§ 2° Sdo competéncias do Comité de Governanca, Riscos e Controles:

| — promover praticas e principios de conduta e padrbes de
comportamentos;
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Il — institucionalizar estruturas adequadas de governanca, Gestdo de
Riscos e controles
internos;

I1l — promover o desenvolvimento continuo dos agentes publicos e
incentivar a adocdo de
boas praticas de governanca, de Gestdo de Riscos e de controles internos;

IV — garantir a aderéncia as regulamentac@es, leis, codigos, normas e
padrdes, com vistas a
conducdo das politicas e a prestacdo de servigos de interesse publico;

V — promover a integracdo dos agentes responsaveis pela governanca,
pela Gestdo de Riscos
e pelos controles internos;

VI — promover a adocdo de praticas que institucionalizem a
responsabilidade dos agentes
publicos na prestacdo de contas, na transparéncia e na efetividade das informacdes;

VIl — aprovar politica, diretrizes, metodologias e mecanismos para
comunicagéo e
institucionalizacdo da Gestdo de Riscos e dos controles internos;

VIII — supervisionar o mapeamento e avaliacdo dos riscos-chave que
podem comprometer
a prestacao de servicos de interesse publico;

IX - liderar e supervisionar a institucionalizacdo da Gestdo de Riscos e
dos controles
internos, oferecendo suporte necessario para sua efetiva implementacdo no 6rgao ou
entidade;

X —estabelecer limites de exposicdo a riscos globais do érgdo, bem com
os limites de
alcada ao nivel de unidade, politica publica, ou atividade;

Xl — aprovar e supervisionar método de priorizacdo de temas e
Macroprocessos para
gerenciamento de riscos e implementacao dos controles internos da gestao;

X1l — emitir recomendacdo para o aprimoramento da governanga, da
Gestéo de Riscos e dos
controles internos; e

X1 —monitorar as recomendaces e orientacdes deliberadas pelo Comité.

Capitulo VI
DAS DISPOSICOES FINAIS
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Art. 24. A Controladoria-Geral da Unido, no cumprimento de suas
atribuicoes
institucionais, poderé:

| —avaliar a politica de Gestao de Riscos dos 6rgéos e entidades do Poder
Executivo federal;

Il —avaliar se os procedimentos de Gestéo de Riscos estéo de acordo com
a politica de
Gestéo de Riscos; e
Il — avaliar a eficacia dos controles internos da gestdo implementados
pelos 6rgéos e
entidades para mitigar os riscos, bem como outras respostas aos riscos avaliados.

Art. 25. Esta Instrucdo Normativa Conjunta entra em vigor na data de sua
publicacao.

VALDIR MOYSES SIMAO LUIZ AUGUSTO FRAGA NAVARRO DE
Ministro do Planejamento, BRITTO FILHO
Orcamento e Gestdo  Ministro Chefe da Controladoria-Geral da Unido
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ANEXO Decreto N° 9.203

Presidéncia da Republica

Secretaria-Geral
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°9.203, DE 22 DE NOVEMBRO DE 2017

Dispde sobre a politica de governanca da
Administragdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA , no uso da atribuicio que lhe confere o art. 84, caput , inciso VI,
alinea “a”, da
Constituicdo,
DECRETA :

Art. 1° Este Decreto dispGe sobre a politica de governanca da Administragdo Publica federal direta, autarquica
e fundacional.
Art. 2° Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:

| - governanca publica - conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicgos de interesse da sociedade;

I1- valor pablico - produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma
organizacdo que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiqguem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos como
destinatarios legitimos de bens e servigos publicos;

Il - alta administracdo - Ministros de Estado, ocupantes de cargos de natureza especial, ocupantes
de cargo de nivel 6 do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS e presidentes e diretores de
autarquias, inclusive as especiais, e de fundacbes publicas ou autoridades de hierarquia equivalente; e

v - Gestéo de Riscos - processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado
pela alta administracdo, que contempla as atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que
possam afetar a organizacao, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a realizacdo de seus objetivos.

Aurt. 3° Sdo principios da governanga publica:
| - capacidade de resposta;

I1- integridade;
1l - confiabilidade;
v - melhoria regulatoria;

V- prestacdo de contas e responsabilidade; e VI - transparéncia.

Aurt. 4° So diretrizes da governanga publica:
| - direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade, encontrando solucGes tempestivas e
inovadoras para lidar com a limitacao de recursos e com as mudancas de prioridades;
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I1- promover a simplificacdo administrativa, a modernizacdo da gestdo publica e a integracdo dos
servigos publicos, especialmente aqueles prestados por meio eletronico;

Il - monitorar o0 desempenho e avaliar a concepcdo, a implementacéo e os resultados das politicas
e das acOes prioritarias para assegurar que as diretrizes estratégicas sejam observadas;

v - articular instituicdes e coordenar processos para melhorar a integracdo entre os diferentes
niveis e esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar e entregar valor publico;

V- fazer incorporar padrdes elevados de conduta pela alta administragcdo para orientar o comportamento
dos agentes publicos, em consonancia com as funcdes e as atribuicdes de seus 6rgdos e de suas entidades;

VI - implementar controles internos fundamentados na Gestdo de Riscos, que privilegiara acoes
estratégicas de prevencdo antes de processos sancionadores;

VII - avaliar as propostas de criacdo, expansdo ou aperfeicoamento de politicas publicas e de
concessao de incentivos fiscais e aferir, sempre que possivel, seus custos e beneficios;

Vil - manter processo decisério orientado pelas evidéncias, pela conformidade legal, pela qualidade
regulatoria, ela desburocratizacdo e pelo apoio a participacdo da sociedade;

IX - editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas préaticas regulatorias e pela
legitimidade, estabilidade coeréncia do ordenamento juridico e realizando consultas publicas sempre que
conveniente;

X- definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e dos arranjos
institucionais; e

XI - promover a comunicacdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos resultados da
organizacdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a informacéo.

Art. 5° S0 mecanismos para o exercicio da governanca publica:
| - lideranga, que compreende conjunto de préticas de natureza humana ou comportamental exercida nos
principais cargos das organizages, para assegurar a existéncia das condigdes minimas para o exercicio da boa
governanga, quais sejam:

a) integridade;

b) competéncia;
c) responsabilidade; e
d) motivacéo;

Il - estratégia, que compreende a definigdo de diretrizes, objetivos, planos e ac¢oes, além de critérios de
priorizacdo alinhamento entre organizagdes e partes interessadas, para que 0s servigos e produtos de
responsabilidade da organizagéo alcancem o resultado pretendido; e

1] - controle, que compreende processos estruturados para mitigar 0s possiveis riscos com vistas
ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucdo ordenada, ética, econémica, eficiente e eficaz
das atividades da organizacdo, com preservagdo da legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos
publicos.
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Art. 6° Cabera a alta administracdo dos 6rgédos e das entidades, observados as normas e 0s procedimentos
especificos aplicaveis, implementar e manter mecanismos, instancias e praticas de governanga em consonancia
com os principios e as diretrizes estabelecidos neste Decreto.
Paragrafo unico. Os mecanismos, as instancias e as praticas de governanca de que trata o caput incluirdo, no
minimo:

| - formas de acompanhamento de resultados;

Il - solucdes para melhoria do desempenho das organizacdes; e

Il - instrumentos de promogéo do processo decisorio fundamentado em evidéncias.

Art. 7°-A. O Comité Interministerial de Governanga - CIG tem por finalidade assessorar o Presidente da

Republica na conducéo da politica de governanga da Administracdo Publica federal. (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de
2019)

Ar-84-O-CIG-sera-composto-pelos-seguintes-membros-tuares:- (Revogado pelo Decreto n° 9.901, de
2019)

\VITar 0—AQ
O—

(Revogado pelo Decreto n° 9.90
H——Ministro-de Estado-daFazenda— (Revogado pelo Decreto n° 9.901, de 2019)

..... i Desenvolvimento-e-Gestiao—e (Revogado pelo

Decreto n°®

9.901, de 2019)

; (Revogado pelo
Decreto n°

9.901, de 2019)
S (Revogado pelo

(Revogado pelo Decreto n° 9.901,

Art. 8°-A. O CIG é composto pelos seguintes membros titulares: (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de

2019)

| - Ministro de Estado Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica, que o coordenarg; (Incluido pelo
Decreto n® 9.901, de 2019)

Il - Ministro de Estado da Economia; e (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de 2019)

Il - Ministro de Estado da Controlaria-Geral da Unido. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

8§ 1° Os membros do CIG poderdo ser substituidos, em suas auséncias e seus impedimentos, pelos

respectivos Secretarios-Executivos. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
§ 20 As reunides do CIG serdo convocadas pelo seu Coordenador. (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de
2019)

8§ 3° Representantes de outros 6rgéos e entidades da Administracéo Publica federal poderdo ser convidados a participar de reunides
do CIG, sem direito a voto. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
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Art. 8°-B. O CIG se reunird, em carater ordinario, trimestralmente e, em carater extraordinario, sempre que necessario.
(Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
8§ 1° O qudrum de reunido do CIG é de maioria simples dos membros e o quérum de aprovacédo é de maioria absoluta. (Incluido
pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

§ 2° Além do voto ordinario, o Coordenador do CIG tera o voto de qualidade em caso de empate.
(Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

federal direta, autarguica e fundacional; e (Revogado pelo Decreto n° 9.901, de 2019)
v— expedir resolugdes necessarias ao exercicio de suas competéncias. (Revogado pelo Decreto

n®9.901, de 2019

(Revogado pelo Decreto n°®

pelo
Decreto n° 9.901, de 2019)

S 20 O nlan ala

(Revogado pelo Decreto n° 9.901, de

Art. 9°-A. Ao CIG compete: (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

| - propor medidas, mecanismos e praticas organizacionais para o atendimento aos principios e as diretrizes de governanca
publica estabelecidos neste Decreto; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Il - aprovar manuais e guias com medidas, mecanismos e préaticas organizacionais que contribuam para a implementacdo dos
principios e das diretrizes de governanga publica estabelecidos neste Decreto; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

[ - aprovar recomendaces aos colegiados tematicos para garantir a coeréncia e a coordenacdo dos programas e das

politicas de governanca especificos; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
\ - incentivar e monitorar a aplicacdo das melhores préaticas de governanca no ambito da Administracdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional; e (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
V- editar as resolucfes necessarias ao exercicio de suas competéncias. (Incluido pelo Decreto n°
9.901, de 2019)
8 1° Os manuais e os guias a que se refere o inciso Il do caput deveréo: (Incluido pelo Decreto n°
9.901, de 2019)
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I - conter recomendagOes que possam ser implementadas nos 6rgdos e nas entidades da Administragdo PUblica

federal direta, autarquica e fundacional definidos na resolucédo que os aprovar; (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de 2019)
Il - ser observados pelos comités internos de governanga, a que se refere o art. 15-A. (Incluido pelo

Decreto n° 9.901, de 2019)

§ 2° O colegiado tematico, para fins do disposto neste Decreto, é a comissdo, o comité, o grupo de trabalho ou outra forma de
colegiado interministerial instituido com o objetivo de implementar, promover ou executar politicas ou programas de governanca
relativos a temas especificos. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 10-A. O CIG podera instituir grupos de trabalho especificos com o objetivo de assessora-lo no cumprimento das suas
competéncias. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

8 1° Representantes de 6rgdos e entidades publicas e privadas poderdo ser convidados a participar dos grupos de trabalho
constituidos pelo CIG. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
§ 2° O CIG definird no ato de instituicdo do grupo de trabalho os seus objetivos especificos, a sua composicdo e o0 prazo para
concluséo de seus trabalhos. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 10-B. Os grupos de trabalho: (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

| - serdo compostos na forma de ato do CIG; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Il - ndo poderdo ter mais de cinco membros; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Il - terdo caréter tempordrio e dura¢do ndo superior a um ano; e (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de

2019)

IV - estardo limitados a trés operando simultaneamente. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

art. 10 e no inciso H do caput do art. 13; (Revogado pelo Decreto n° 9.901, de 2019)

encaminha-las-aos-membros- (Revogado pelo Decreto n° 9.901, de 2019)

Art. 11-A. A Secretaria-Executiva do CIG serd exercida pela Secretaria-Executiva da Casa Civil da Presidéncia da Republica.
(Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Paragrafo Gnico. Compete a Secretaria-Executiva do CIG: (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

| - receber, instruir e encaminhar aos membros do CIG as propostas recebidas na forma estabelecida no caput do art. 10-A
e no inciso 1l do caput do art. 13-A; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
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Il - encaminhar a pauta, a documentacdo, os materiais de discussdo e os registros das reunides aos membros do CIG;
(Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

1l - comunicar aos membros do CIG a data e a hora das reunifes ordinarias ou a convocagdo para as reunides

extraordindrias; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
\ - comunicar aos membros do CIG a forma de realizacdo da reunido, que podera ser por meio eletrénico ou
presencial, e o local, quando se tratar de reuniBes presenciais; e (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de 2019)

V- disponibilizar as atas e as resolucfes do CIG em sitio eletrdnico ou, quando o seu contetido for classificado como
confidencial, encaminhéa-las aos membros. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 12-A. A participacdo no CIG ou nos grupos de trabalho por ele constituidos sera considerada prestacdo de servico publico
relevante, ndo remunerada. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

(Revogado pelo Decreto n® 9.901, de 2

Art. 13-A. Compete aos 6rgdos e as entidades integrantes da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional:
(Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

| - executar a politica de governanca publica, de maneira a incorporar os principios e as diretrizes definidos neste Decreto e
as recomendagdes oriundas de manuais, guias e resolucées do CIG; e (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Il - encaminhar ao CIG propostas relacionadas as competéncias previstas no art. 9°-A, com a justificativa da proposicao e da
minuta da resolucéo pertinente, se for o caso. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

2019)
mecanismos adequados (Revogado pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

v (Revogado pelo
Decreto n°

9.901, de 2019)

Art. 15-A. S&o competéncias dos comités internos de governanca, instituidos pelos érgéaos e entidades da Administracdo Publica
federal direta, autirquica e fundacional: (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)
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| - auxiliar a alta administracdo na implementagdo e na manutengdo de processos, estruturas e mecanismos adequados a
incorporacdo dos principios e das diretrizes da governanca previstos neste Decreto; (Incluido pelo Decreto n°® 9.901, de

2019)

Il - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o acompanhamento de resultados no 6rgéo ou na entidade,
que promovam solucfes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem instrumentos para o aprimoramento do processo
decisorio; (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

1l - promover e acompanhar a implementagdo das medidas, dos mecanismos e das praticas organizacionais de

governanca definidos pelo CIG em seus manuais e em suas resolucgdes; e (Incluido pelo Decreto n° 9.901, de
2019)

Y, - elaborar manifestagdo técnica relativa aos temas de sua competéncia. (Incluido pelo Decreto n°
9.901, de 2019)

Art. 16. Os comités internos de governanca publicardo suas atas e suas resolucdes em sitio eletrénico,
ressalvado o conteudo sujeito a sigilo.
Art. 17. A alta administracdo das organizacdes da Administracdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional devera estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de Gestdo de Riscos e controles
internos com vistas a identificacdo, a avaliagdo, ao tratamento, ao monitoramento e a analise critica de riscos
que possam impactar a implementacdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da organizacdo no
cumprimento da sua missdo institucional, observados os seguintes principios:

I - implementacdo e aplicacdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e documentada, subordinada
ao interesse publico;

I1- integracdo da Gestao de Riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos,
as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizacdo, relevantes para a
execucao da estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

Il - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a considerar suas
causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relacdo custo-beneficio; e

v - utilizacdo dos resultados da Gestdo de Riscos para apoio a melhoria continua do desempenho
e dos processos de gerenciamento de risco, controle e governanca.

Art. 18 A auditoria interna governamental devera adicionar valor e melhorar as operagdes das organizacdes
para o alcance de seus objetivos, mediante a abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a
eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, dos controles e da governanca, por meio da:

| - realizacdo de trabalhos de avaliacdo e consultoria de forma independente, segundo os padrdes de
auditoria e ética profissional reconhecidos internacionalmente;

I1- ado¢do de abordagem baseada em risco para o planejamento de suas atividades e para a definicdo do
escopo, da natureza, da época e da extensdo dos procedimentos de auditoria; e

1] - promocéo a prevencdo, a deteccdo e a investigacao de fraudes praticadas por agentes publicos
ou privados na utilizacdo de recursos publicos federais.

Art. 19. Os 6rgdos e as entidades da administracdo direta, autarquica e fundacional instituirdo programa de
integridade, com o objetivo de promover a ado¢do de medidas e a¢Oes institucionais destinadas a prevencao,
a deteccdo, a punicédo e a remediacdo de fraudes e atos de corrupcdo, estruturado nos seguintes eixos:

| - comprometimento e apoio da alta administracéo;

Il - existéncia de unidade responsavel pela implementacdo no 6rgdo ou na entidade;
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Il - analise, avaliacdo e gestdo dos riscos associados ao tema da integridade; e

IV - monitoramento continuo dos atributos do programa de integridade.

Pabheafederal-direta—autaretieae-fundactonal- (Revogado pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 20-A. Cabe a Controladoria-Geral da Unido estabelecer os procedimentos necessarios a estruturagdo, a execugdo e ao

monitoramento dos programas de integridade dos 6rgdos e das entidades da Administracdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional. (Incluido pelo Decreto n® 9.901, de 2019)

Art. 21. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacao.

Brasilia, 22 de novembro de 2017; 196° da Independéncia e 129° da Republica.
MICHEL TEMER

Dyogo Henrique de Oliveira

Wagner de Campos Rosério

Este texto nédo substitui o publicado no DOU de 23.11.2017

*
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ANEXO |1l — Portaria CGU 1.089/18
PORTARIA N°1.089, DE 25 DE ABRIL DE 2018.

Estabelece orientacdes para que os 6rgdos e as entidades
da Administracdo Pablica federal direta, autarquica
e fundacional adotem procedimentos para a
estruturacdo, a execugdo e 0 monitoramento de seus
programas de integridade e da outras providéncias.

O MINISTRO DE ESTADO DA TRANSPARENCIA E CONTROLADORIA-GERAL DA
UNIAO, Substituto, no uso das atribuicbes que lhe conferem o inciso | do paragrafo Gnico do art. 87 da
Constituicdo Federal, o art. 1° do Anexo | do Decreto n° 8.910, de 22 de novembro de 2016, e o art. 20 do
Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017,

RESOLVE:

Art. 1° Esta Portaria dispGe sobre as fases e 0s procedimentos para a estruturacdo, a
execucao e o monitoramento dos programas de integridade dos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Art. 2° Para os efeitos do disposto nesta Portaria, considera-se:

| — Programa de Integridade: conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas
para a prevencao, deteccdo, punicao e remediacao de fraudes e atos de corrupg¢do, em apoio a boa governanca;
e

Il — Riscos para a integridade: riscos que configurem acdes ou omissfes que possam
favorecer a ocorréncia de fraudes ou atos de corrupcéo.

Paragrafo Gnico. Os riscos para a integridade podem ser causa, evento ou consequéncia
de outros riscos, tais como financeiros, operacionais ou de imagem.

Art. 3° Os 6rgaos e as entidades deverao instituir Programa de Integridade que
demonstre o comprometimento da alta administracdo e que seja compativel com sua natureza, porte,
complexidade, estrutura e area de atuacao.

§ 1° O comprometimento da alta administragdo devera estar refletido em elevados
padrGes de gestdo, ética e conduta, bem como em estratégias e acOes para disseminacdo da cultura de
integridade no 6rgéo ou entidade.

§ 2° A estruturacdo do Programa de Integridade ocorrerd por meio de planos de
integridade, os quais organizardo as medidas a serem adotadas em determinado periodo e deverdo ser revisados
periodicamente.

Primeira fase

Art. 4° Na primeira fase da instituicdo do Programas de Integridade, os 6rgdos e as
entidades deverdo constituir uma unidade de gestdo da integridade, a qual sera atribuida competéncia para:
| —coordenacdo da estruturacdo, execugdo e monitoramento do Programa de Integridade;

Il — orientacdo e treinamento dos servidores com relacdo aos temas atinentes ao Programa de
Integridade; e

Il — promocéo de outras acGes relacionadas a implementacdo dos planos de integridade,
em conjunto com as demais unidades do 6rgdo ou entidade.

8 1° A unidade de gestdo da integridade devera ser dotada de autonomia e de recursos
materiais e humanos necessarios ao desempenho de suas competéncias, além de ter acesso as demais unidades
e ao mais alto nivel hierarquico do 6rgdo ou entidade.

8 2° As competéncias da unidade de gestdo da integridade poderéo ser atribuidas a outra
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unidade ou comité previamente constituido no érgédo ou entidade, desde que seja designado pelo menos um
servidor para que atue de forma permanente com rela¢do ao assunto.
8 3° Os 0rgaos e as entidades deverdo constituir a unidade de gestdo de integridade no
prazo de 15 (quinze) dias, contados da publicacdo desta Portaria.
Segunda fase

Art. 5° Na segunda fase, os 6rgdos e as entidades deverdo aprovar seus planos de
integridade, contendo:
| - os objetivos do plano;

Il —a caracterizagdo geral do 6rgdo ou entidade;

Il —as ag¢Oes de estabelecimento das unidades de que trata o art. 6° desta Portaria e a
forma de monitoramento do seu funcionamento; e

IV — o levantamento dos principais riscos para a integridade e as medidas para seu
tratamento.

Paragrafo Gnico. Os 6rgdos e as entidades deverdo aprovar seus planos de integridade
até o dia 30 de novembro de 2018.

Art. 6° Para o cumprimento do disposto no inciso Il do art. 5° desta Portaria, 0s 6rgaos
e as entidades deverdo atribuir a unidades novas ou ja existentes as competéncias correspondentes aos
seguintes processos e funcdes:

| — promogdo da ética e de regras de conduta para servidores, observado, no minimo, o
disposto no Decreto n° 1.171, de 22 de junho de 1994, no Decreto n° 6.029, de 1° de fevereiro de 2007, e na
Resolucéo n° 10, de 29 de setembro de 2008, da Comiss&o de Etica Publica - CEP;

Il — promocdo da transparéncia ativa e do acesso a informacéo, observado no minimo o
disposto na Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011, no Decreto n® 7.724, de 16 de maio de 2012, e na
Resolucdo n° 11, de 11 de dezembro de 2017, da CEP;

Il — tratamento de conflitos de interesses e nepotismo, observado no minimo o disposto
na Lei n° 12.813, de 16 de maio de 2013, no Decreto n® 7.203, de 4 de junho de 2010, e na Portaria
Interministerial n°® 333, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo e do Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, de 19 de setembro de 2013;

IV — tratamento de dendncias, observado, no minimo, o disposto na Lei n° 13.460 de 26
de junho de 2017, na Instrugdo Normativa Conjunta n°® 1 da Corregedoria-Geral da Unido e da
Ouvidoria-Geral da Unido, de 24 de junho de 2014, e na Instru¢do Normativa n°® 1 da Ouvidoria-
Geral da Unié&o, de 05 de novembro de 2014;

V - verificacdo do funcionamento de controles internos e do cumprimento de
recomendaces de auditoria, observado no minimo o disposto na Instrucdo Normativa CGU n° 03, de 9 de
junho de 2017, e da Instrucdo Normativa CGU n° 08, de 6 de dezembro de 2017; e

VI — implementacdo de procedimentos de responsabilizacéo, observado, no minimo, o
disposto no Decreto n° 5.480, de 30 de junho de 2005, na Portaria CGU n° 335, de 30 de maio de 2006, na
Portaria CGU n° 1.043, de 24 de julho de 2007, e na Portaria CGU n° 1.196, de 23 de maio de 2017.

Terceira fase

Art. 7° Na terceira fase, 0s 6rgdos e as entidades deverdo iniciar a execugdo e o
monitoramento de seu Programa de Integridade, com base nas medidas definidas pelos planos de integridade.
Paragrafo unico. Os 6rgdos e as entidades deverao buscar expandir o alcance de seu Programa de
Integridade para as politicas publicas por eles implementadas e monitoradas, bem como para fornecedores e
outras organizagdes publicas ou privadas com as quais mantenha relag&o.
Art. 8° O Ministéerio da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido — CGU
monitorara o atendimento do disposto nesta Portaria pelos 6rgaos e entidades e publicara periodicamente esses
resultados.
Art. 9° A CGU poderéa expedir outros atos para o atendimento das disposic¢des dos
artigos 19 e 20 do Decreto n° 9.203, de 2017.
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Art. 10 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacao.

WAGNER DE CAMPOS ROSARIO
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ANEXO 1V — e Decreto N° 9.901/2019

Presidéncia da Republica

Secretaria-Geral
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°9.901, DE 8 DE JULHO DE 2019

Altera o Decreto n° 9.203, de 22 novembro de 2017, que
dispde sobre a politica de governanca da
Administracdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicio que lhe confere o art. 84, caput, inciso VI, alinea
“a”, da Constitui¢ao,
DECRETA:

Art. 1° O Decreto n°® 9.203, de 22 novembro de 2017, passa a vigorar com as seguintes alteracdes:
“Art. 7°-A. O Comité Interministerial de Governanca - CIG tem por finalidade
assessorar 0 Presidente da Republica na conducdo da politica de governanca da
Administracdo Puablica federal.” (NR)

“Art. 8°-A. O CIG é composto pelos seguintes membros titulares:
| - Ministro de Estado Chefe da Casa Civil da Presidéncia da
Republica, que o coordenard;

I - Ministro de Estado da Economia; e
Il - Ministro de Estado da Controlaria-Geral da Unido.

§ 1° Os membros do CIG poderdo ser substituidos, em suas auséncias e seus
impedimentos, pelos respectivos Secretarios-Executivos.

8 2° As reunifes do CIG serdo convocadas pelo seu Coordenador.
§ 3° Representantes de outros 6rgaos e entidades da Administracdo Publica federal
poderdo ser convidados a participar de reunides do CIG, sem direito a voto.” (NR)
“Art. 8°-B. O CIG se reunira, em carater ordinario, trimestralmente e, em carater
extraordinario, sempre que necessario.
§ 1° O quérum de reunido do CIG é de maioria simples dos membros e 0 quérum de
aprovacao é de maioria absoluta.
§ 2° Além do voto ordinario, o Coordenador do CIG terd o voto de qualidade em
caso de empate.” (NR)

“Art. 9°-A. Ao CIG compete:

| - propor medidas, mecanismos e praticas organizacionais para 0
atendimento aos principios e as diretrizes de governanca publica estabelecidos neste
Decreto;

Il - aprovar manuais e guias com medidas, mecanismos e praticas
organizacionais que contribuam para a implementacgéo dos principios e das diretrizes
de governanca publica estabelecidos neste Decreto;

Il - aprovar recomendacOes aos colegiados tematicos para garantir a coeréncia
e a coordenacao dos programas e das politicas de governanca especificos;
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IV - incentivar e monitorar a aplicacdo das melhores préaticas de governanga
no ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional; e

V - editar as resolucdes necessarias ao exercicio de suas competéncias.

8 1° Os manuais e 0s guias a que se refere o inciso Il do caput deverao:

| - conter recomendacfes que possam ser implementadas nos 6rgaos e nas
entidades da Administracéo Publica federal direta, autarquica e fundacional definidos
na resolucdo que os aprovar;

Il - ser observados pelos comités internos de governanca, a que se refere o
art. 15A.

§ 2° O colegiado tematico, para fins do disposto neste Decreto, é a comissao, 0
comité, o grupo de trabalho ou outra forma de colegiado interministerial instituido
com o objetivo de implementar, promover ou executar politicas ou programas de
governanca relativos a temas especificos.” (NR)
“Art. 10-A. O CIG poderé instituir grupos de trabalho especificos com o objetivo de
assessora-lo no cumprimento das suas competéncias.
§ 1° Representantes de 6rgdos e entidades publicas e privadas poderdo ser
convidados a participar dos grupos de trabalho constituidos pelo CIG.
§ 2° O CIG definira no ato de instituicdo do grupo de trabalho os seus objetivos
especificos, a sua composicao e o prazo para conclusdo de seus trabalhos.” (NR)
“Art. 10-B. Os grupos de trabalho:
| - serdo compostos na forma de ato do CIG;

Il - ndo poderdo ter mais de cinco membros;
Il - terdo carater temporario e duragdo nao superior a um ano; e
IV - estardo limitados a trés operando simultaneamente.” (NR)

“Art. 11-A. A Secretaria-Executiva do CIG seré exercida pela Secretaria-Executiva
da Casa Civil da Presidéncia da Republica.

Paragrafo Gnico. Compete a Secretaria-Executiva do CIG:

| - receber, instruir e encaminhar aos membros do CIG as propostas
recebidas na forma estabelecida no caput do art. 10-A e no inciso Il do caput do
art. 13-A;

Il - encaminhar a pauta, a documentacdo, os materiais de discussdo e 0s
registros das reuniées aos membros do CIG;

Il - comunicar aos membros do CIG a data e a hora das reunides ordinarias
Ou a convocagdo para as reunides extraordinarias;

IV - comunicar aos membros do CIG a forma de realizagdo da reunido, que
podera ser por meio eletrénico ou presencial, e o local, quando se tratar de reunifes
presenciais; e

Vv - disponibilizar as atas e as resolu¢es do CIG em sitio eletrénico ou,
quando o seu contetdo for classificado como confidencial, encaminha-las aos
membros.” (NR)

153


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art10a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art10a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art10a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art10b
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art10b
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art10b
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art11a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art11a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art11a

“Art. 12-A. A participacdo no CIG ou nos grupos de trabalho por ele constituidos
sera considerada prestacdo de servico publico relevante, ndo remunerada.” (NR)
“Art. 13-A. Compete aos 0rgaos e as entidades integrantes da Administracdo Pablica
federal direta, autarquica e fundacional:
| -executar a politica de governanca publica, de maneira a incorporar
0s principios e as diretrizes definidos neste Decreto e as recomendagdes
oriundas de manuais, guias e resolucdes do CIG; e

Il - encaminhar ao CIG propostas relacionadas as competéncias
previstas no art. 9°-
A, com a justificativa da proposi¢do e da minuta da resolucdo pertinente, se for o
caso.” (NR)
“Art. 15-A. S8o competéncias dos comités internos de governanga, instituidos pelos
Orgdos e entidades da Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional:
| - auxiliar a alta administracdo na implementacdo e na manutencdo de
processos, estruturas e mecanismos adequados a incorporagdo dos principios e das
diretrizes da governanca previstos neste Decreto;

Il - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam solucdes
para melhoria do desempenho institucional ou que adotem instrumentos para o
aprimoramento do processo decisorio;

Il - promover e acompanhar a implementacdo das medidas, dos mecanismos
e das praticas organizacionais de governanca definidos pelo CIG em seus manuais e
em suas resolucdes; e

IV - elaborar manifestacdo técnica relativa aos temas de sua competéncia.”
(NR)

“Art. 20-A. Cabe a Controladoria-Geral da Unido estabelecer os procedimentos
necessarios a estruturacdo, a execucao e ao monitoramento dos programas de
integridade dos orgdos e das entidades da Administracdo Pablica federal direta,
autarquica e fundacional.” (NR)

Art. 2° Ficam revogados os seguintes dispositivos do Decreto n® 9.203, de

2017:1-o0sart. 7°a0 art. 15; e

Il - o art. 20.

Art. 3° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Brasilia, 8 de julho de 2019; 198° da Independéncia e 131° da Republica.
JAIR MESSIAS BOLSONARO

Onyx Lorenzoni
Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 9.7.2019*
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