
Governança, Gestão de 
Riscos e Integridade na 
gestão pública: modismos, 
obrigações ou desafios?
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Modismo

• Todo mundo está fazendo

• Voluntarismo técnico e alguma arrogância

• FOMO (Fear of Missing Out)

Obrigação 

• Medo de órgãos de controle

• Mero cumprimento formal

• Ações não são regidas por um propósito ou convicção genuína

Desafio

• Motivação é dada pelo topo, mas ganha corpo na base técnica

• Clareza de propósito e engajamento com base na convicção

• Longevidade dos efeitos



GOVERNANÇA: A 
VISÃO DE LONGO 
PRAZO
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O programa de Integridade do ME é 

conhecido como:

O que é
Governança?

Por que uma boa 
Governança é 

essencial para o
sucesso?
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Terra sem 
Lei? Ou Terra sem 

Governança?



A boa governança é aquela que 

permite, entre outras coisas, 

avaliar o desempenho e a 

conformidade da organização

“[...] a governança pública trata 

da aquisição e distribuição de 

poder na sociedade, enquanto a 

governança corporativa diz 

respeito à forma como as 

corporações são administradas”.
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Governança:

(IBCG) (2015)

A governança compreende a 

estrutura (administrativa, política, 

econômica, social, ambiental, legal e 

outras) que garante que os 

resultados pretendidos pelas partes 

interessadas sejam definidos e 

alcançados.

(IFAC) (2001; 2013) 

Matias-Pereira (2010, p. 114)

(TCU) (BRASIL, 2014)

Fonte: Artigo Governança pública: uma revisão 

conceitual, (Teixeira, Alex) (Gomes, Ricardo) (2017)



O problema da agência (agente)
(público e privado)

Conflito de interesse

Assimetria de informação

Interesse
próprio

Executa

Agente

Delega

Interesse
próprio

Principal



Governança e Poder
Governança Frágil

• Heroísmos

• Personalismos

Governança Invertida

• Formalismos cumpridos

• Decisões tomadas em instâncias de poder paralelo

Governança em amadurecimento

• Poder compartilhado

• Equilíbrio de forças 

• Bem comum



ESTRATÉGIA

LIDERANÇA

CONTROLE
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Art. 5º São 

mecanismos para o 

exercício da 

governança pública:

Decreto nº 9.203, de 2017



FALTA DE PROPÓSITO

IMPROVISO

CONFIANÇA EXCESSIVA NO 
CARISMA
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São práticas que 

evidenciam falta de 

governança:



GESTÃO DE RISCOS : A 
CONEXÃO DO LONGO 

PRAZO COM O CURTO 

PRAZO
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E qual a definição de 
Risco?

A gestão de Riscos 
falicilita ou dificulta o 
atingimento de seus 
objetivos?



1

Descrição da Seção

2

RISCO é o efeito da incerteza nos objetivos. (ISO 31.000:2018) 

Cabeçalho da Seção

Incerteza         +        Probabilidade      +        Impacto nos Objetivos

(está portanto no futuro, podendo 

se concretizar no curto, médio ou 

longo prazos)

(Que tem uma determinada 

probabilidade de acontecer)

(Que pode comprometer a 

geração de valor e o alcance dos 

objetivos da organização)



Gerir riscos é gerenciar o futuro

ModificarAmpliar Descontinuar



Mas qual futuro?

Ampliar Descontinuar



É preciso “ler os sinais” que antecipam as 
incertezas

Ampliar Descontinuar

Mandacaru quando fulora na seca
É um sinal que a chuva chega no sertão
Toda menina que enjôa da boneca
É sinal de que o amor já chegou no 
coração... (Luiz Gonzaga/Zé Dantas)
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Descrição da Seção

2

Problemas

Inesperados

Surpreendem o gestor

Têm alto custo de 
solução

Riscos

Incertezas sobre as quais é 
possível estimar 

probabilidade e impacto

Não há surpresa – medidas 
mitigadoras estão prontas

Custo/benefício de medidas 
mitigadoras são sempre 

revisados



1
Descrição da Seção2
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Quais elementos 
mobilizam a gestão de 
riscos?

Coerção pelos Órgãos de controle

Convencimento pela sistematização

Crise



1
Descrição da Seção2
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Quais elementos 
neutralizam a gestão de 
riscos?

Confusão entre otimismo e negacionismo

Receio de que os riscos sejam “proxy” de 

incompetência

Antipatia em relação ao “mensageiro” 
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O Modelo de 3 linhas: 

Fonte: 



Área de Gestão 

Estratégica

Àrea de Suporte à Gestão 

de Riscos (2ª linha)

Áreas de Gestão (1ª 

Linha)

Elaboração do Mapa 

Estratégico e Cadeia de 

Valor Metodologia e 

assessoramento no 

gerenciamento de riscos

Ciclo de gerenciamento 

de Riscos e 

accountability ao Comitê 

Interno de Governança

Suporte Estratégico
Suporte à Gestão de 

Riscos

Execução de Processos e 

Projetos

Conselho de 

Administração

Processo decisório 

orientado pelos riscos

Direcionamento 

Estratégico, 

Monitoramento e Avaliação

Mapeamento de 

Processos

Interações intraorganizacionais da 1ª e 2ª linhas



Estratégicos

Categorias de Risco no ME: 

OperacionaisIntegridade



Categorias de Risco no ME: 

Processos:

Cadeia de valor – razão de 

existência da organização.
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Pessoas:

Principal ativo das organizações.

Objetivos Estratégicos:

Caminho escolhido para 

concretização de uma 

determinada visão.



A ignorância é uma benção?



CONTROLES 
INTERNOS: A VISÃO 
DO CURTO PRAZO



Controles Internos

Atividades concomitantes que são 
parte do processo de trabalho 

(conferência censitária de cartão de 
embarque)

Verificações periódicas aleatórias 
(conferência de bagagem)

Verificações prévias ao início de 
uma atividade (checagem prévia 

dos instrumentos e da rota do 
avião)



Controles Internos – O caso Boeing

Em 1997, a Boeing 
compra a 

McDonnell Douglas 
e, com ela, absorve 
um conselho mais 
preocupado com o 

dinheiro do que 
com a cultura de 

segurança

Pilotos operavam o 
sistema MCAS sem 

treinamento

Denúncias internas 
não foram 

consideradas



Controles Internos  - o tradeoff necessário

Mais 
controle

Menor 
Eficiência

Qual risco estamos dispostos a correr?



INTEGRIDADE: 
PREMISSA DA 
GOVERNANÇA



O que é mesmo Integridade?



Recomendação do Conselho da OCDE sobre Integridade Pública

Integridade Pública





O que 
vemos

O que nos dizem

No que 
acreditamos

Elementos da Cultura Organizacional



Cultura pode ser transformada?

Coerção

Convencimento

Crise



Quem influencia quem?

Exemplo da alta 
administração 

(tone at the top))

Construção 
coletiva ancorada 

na cultura 
organizacional 
compartilhada 

(bottom-up)



O Paradoxo Inteligência x Consciência

Inteligência é a aptidão para resolver 
problemas

Consciência é a aptidão para sentir 
(dor, alegria, raiva, amor...) e saber e 
saber que sente e saber que sabe

Ética implica a escolha consciente 
dos artefatos (inteligência) para 
prever riscos e resolver problemas



Ética: escolha consciente



A questão dos valores

Fonte: Apresentação da Professora Juliana Porto (UNB) na Rede GIRC realizada em 
27/out/2021 



A questão da 
Virtude

A virtude intelectual depende do 
ensino...a virtude moral resulta do 

hábito...por isso é evidente que 
nenhuma das virtudes morais é gerada

em nós por natureza, pois nenhuma das 
coisas que existe por natureza torna-se 

diferente pelo hábito, como a pedra que 
se move para baixo e não se habituaria a 

mover-se para cima, nem se alguém a 
jogasse dez mil vezes para cima... Nos 

aperfeiçoamos pelo hábito. (Aristóteles, 
“Ética a Nicômaco”)



A MALDIÇÃO DA ARROGÂNCIA



A benção da humildade



riscos@economia.gov.br


