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RESUMO

O presente artigo analisa os efeitos institucionais dos sistemas de controle na Administragéo Piblica
brasileira, com enfoque nas dimensdes de governanca, eficiéncia administrativa e responsabilizacéo dos agentes
publicos. A partir da andlise normativa da Constituicdo da RepUblica, da legislacdo infraconstitucional e da
literatura especializada em gestdo pUblica, examinam-se os impactos positivos e os efeitos colaterais decorrentes
do modelo contemporéneo de controle estatal. O estudo integra fundamentos juridicos e administrativos,
considerando o papel dos sistemas de controle interno e externo na promocdo da accountability, transparéncia
e integridade institucional. Contudo, também se evidenciam riscos associados ao excesso de controle, como
paralisia deciséria, distorgdes de gestdo e aumento da burocratizagéo administrativa. O artigo propde diretrizes
para o aprimoramento do desenho institucional dos controles governamentais, enfatizando o principio da
proporcionalidade, a gestdo baseada em riscos e a capacitagdo dos gestores publicos. Conclui-se que sistemas
de controle eficazes devem equilibrar seguranca juridica e eficiéncia administrativa, promovendo governanga
publica orientada a resultados.

Palavras-chave: controle administrativo; governanca publica; accountability; eficiéncia administrativa;
gestdo publica.

1 INTRODUCAO

A estrutura de controle na Administracdo PUblica constitui um dos pilares fundamentais do Estado
democrdético de direito. O controle institucional garante a legalidade dos atos administrativos, a correta aplicacéo
dos recursos publicos e a responsabilizacéo dos agentes publicos.

No modelo brasileiro, o sistema de controle assume caracteristicas complexas, envolvendo multiplas
instancias institucionais, como:

e controle interno;

e tribunais de contas;

e 4rgdos de controle ministerial;
e controle judicial;

e controle social.

Esse arranjo institucional foi consolidado especialmente apés a promulgacéo da Constituicdo de 1988,
que fortaleceu os mecanismos de fiscalizacGo e responsabilizagéo administrativa.

Conforme estabelece a Constituicéo Federal:

Art. 70 da Constituicdo Federal:

“A fiscalizag@o contdbil, financeira, orgamentdria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle
externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder.”

Nesse contexto, o controle administrativo assume fung@o essencial para assegurar a legalidade e a
legitimidade da atuagdo estatal.

Todavia, pesquisas recentes em administragé@o pdblica indicam que sistemas de controle excessivamente
rigidos podem gerar efeitos adversos & gestdo publica.
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Estudo conduzido por Oliveira e Medeiros-Costa (2026) demonstra que os controles institucionais
podem produzir efeitos simultaneamente positivos e negativos, impactando a eficiéncia administrativa e o
comportamento decisério dos gestores publicos.

Assim, torna-se necessdrio analisar o papel do controle estatal sob uma perspectiva multidimensional,
considerando tanto sua funcao de fiscalizag@o quanto seus impactos operacionais na gestdo publica.

2 BASE NORMATIVA DO CONTROLE NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

O sistema de controle administrativo brasileiro encontra fundamento em diversos dispositivos
constitucionais e legais.

Entre os principais instrumentos normativos destacam-se:

e Constituicdo Federal de 1988

o Lein®4.320/1964

o Lei Complementar n2 101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal)
e Lein®14.133/2021 (Nova Lei de Licitacses)

e Decreto-Lei n2 200/1967

2.1 Controle interno

A Constituicdo Federal estabelece a obrigatoriedade da existéncia de sistemas de controle interno em
todos os Poderes.

Art. 74 da Constituicdo Federal:

“Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterdo, de forma integrada, sistema de controle
inferno com a finalidade de:

| — avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados da gestdo orcamentdria, financeira e
patrimonial;

[ll — exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias;

IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo institucional.”

O controle interno constitui, portanto, instrumento essencial de governanca puéblica.
2.2 Controle externo
O controle externo é exercido pelos Tribunais de Contas.

Art. 71 da Constituicéo Federal:
“QO controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido com o auxilio do Tribunal
de Contas da Unigo.”

Esse modelo também é replicado nos estados e municipios.

Os Tribunais de Contas possuem competéncias amplas, incluindo:
fiscalizagdo contdbil;

auditorias operacionais;

julgamento de contas;
aplicagdo de sangdes administrativas.

2.3 Controle na Lei de Responsabilidade Fiscal

A Lei Complementar n2 101/2000 fortaleceu o sistema de controle fiscal.
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Art. 59 da Lei de Responsabilidade Fiscal:

“O Poder Legislativo, diretamente ou com o auxilio dos Tribunais de Contas, e o sistema de
controle interno de cada Poder e do Ministério Publico fiscalizaréo o cumprimento das normas desta Lei
Complementar.”

Essa legislacdo introduziu novos mecanismos de transparéncia e responsabilidade fiscal.

3 CONTROLE ADMINISTRATIVO E GOVERNANGA PUBLICA

O conceito moderno de governanca publica estd diretamente associado aos sistemas de controle
institucional.

Governanca piblica pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos que orientam a atuagdo
estatal para a geragéo de valor publico.

Segundo o Tribunal de Contas da Unido:

“Governanca pUblica é o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo.”

Nesse contexto, o controle assume fung@o estratégica.

Ele contribui para:

integridade administrativa

transparéncia publica

prevencdo de irregularidades

e eficiéncia na gestdo de recursos publicos

4 EFEITOS POSITIVOS DO CONTROLE ADMINISTRATIVO
A literatura especializada aponta diversos beneficios decorrentes dos sistemas de controle.
4.1 Reducéo da corrupgéo
Sistemas de fiscalizacdo eficazes contribuem para reduzir préticas ilicitas.
Orgéos como:
e Controladoria-Geral da Unigo (CGU)
¢ Tribunais de Contas
e Ministério Publico
desempenham papel fundamental nesse processo.
4.2 Aumento da transparéncia publica

A transparéncia tornou-se elemento central da governanga publica.

A Lei de Acesso & Informacdo (Lei n® 12.527/2011) ampliou significativamente os mecanismos de
controle social.

4.3 Fortalecimento da accountability
A accountability envolve:

e prestacdo de contas
e responsabilizagdo institucional
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e transparéncia administrativa
O controle institucional é elemento fundamental para assegurar esses principios.
5 OS “EFEITOS COLATERAIS” DO CONTROLE ADMINISTRATIVO
Apesar de seus beneficios, o controle excessivo pode produzir impactos negativos na gestéo publica.

O estudo de Oliveira e Medeiros-Costa (2026) analisa esses efeitos por meio de entrevistas com
gestores publicos federais.

Os resultados demonstram que o controle pode gerar fenémenos como:
e paralisia deciséria
e excesso de burocracia
e distor¢des na alocacdo de recursos

5.1 O fenémeno do “apagéo das canetas”

Um dos efeitos identificados é o chamado apagéo das canetas.

Esse fendmeno ocorre quando gestores publicos evitam tomar decisées por receio de responsabilizacéo

futura.
Consequéncias observadas:
e atfraso em politicas publicas
e baixa inovagéo administrativa
e aumento da ineficiéncia institucional
5.2 Burocratizagdo excessiva
Outro impacto identificado é o aumento da burocracia administrativa.
Quando o controle se transforma em finalidade em si mesmo, pode ocorrer:
e excesso de documentacéo
e aumento de procedimentos formais
e reducdo da agilidade administrativa
5.3 Distor¢des na alocagéo de recursos
Gestores podem direcionar recursos para dreas menos sujeitas a fiscalizagéo.
Esse fenémeno pode comprometer a eficiéncia das politicas publicas.
6 QUADRO COMPARATIVO — CONTROLE EFICIENTE X CONTROLE EXCESSIVO
|E|emenfo HCon’rroIe eficiente HCom‘roIe excessivo ‘
|Finc|idode HGoron’rir legalidade e resultados HFoco apenas na conformidade ‘
|Impoc’ro na gestdo HMeIhorio da governancga HPcrclisic deciséria ‘
|Burocrocia HProcedimenfos proporcionais HExcesso documental ‘
|Deci56es administrativas HEs’rimulodos HEvi’rodos pelos gestores ‘
|Eficiéncic1 HElevodd HReduzido ‘
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7 DIRETRIZES PARA O APRIMORAMENTO DOS SISTEMAS DE CONTROLE

Com base na literatura especializada e em boas prdéticas internacionais, é possivel identificar diretrizes
para o aprimoramento do controle publico.

7.1 Controle baseado em risco
O controle deve priorizar dreas com maior risco de irregularidades.
Essa abordagem reduz burocracia desnecessdria.
7.2 Integragéo entre governanca e controle
O controle deve apoiar a gestdo pUblica, e ndo substitui-la.
E necessario alinhar:
e metas institucionais
e mecanismos de controle
e avaliagdo de resultados
7.3 Capacitacéo dos gestores publicos
Gestores precisam compreender como documentar adequadamente suas decisdes.
Isso reduz riscos de responsabilizacdo indevida.
7.4 Modernizacéo dos instrumentos de controle
Tecnologias digitais podem aumentar a eficiéncia dos sistemas de fiscalizagéo.
Exemplos:
e auditorias baseadas em dados

e inteligéncia artificial aplicada ao controle piblico
e sistemas de monitoramento eletrénico

8 RECOMENDAGCOES PRATICAS PARA GESTORES PUBLICOS

Com base na andlise normativa e administrativa apresentada, destacam-se algumas orientacées
prdticas:

[1] Documentar decisées administrativas

Registros adequados reduzem riscos de responsabilizacéo.

[2] Adotar gestdo baseada em evidéncias

Decisdes devem ser fundamentadas em dados e andlises técnicas.
|E| Integrar controle e planejamento

Controle deve apoiar a execucdo das politicas pUblicas.

[4] Priorizar transparéncia institucional

A transparéncia fortalece a legitimidade administrativa.

134



INFORMEF BEAP — ADMINISTRACAO PUBLICA MARCO/2026 - 22 DECENDIO - N2 1282
9 CONCLUSAO

O controle administrativo constitui instrumento essencial para assegurar a legalidade, a transparéncia e
a integridade da gestéo publica.

Contudo, sistemas de controle mal desenhados podem produzir efeitos adversos, como paralisia
deciséria e aumento da burocratizacéo.

O desafio contemporéneo da administragdo piblica consiste em equilibrar dois valores fundamentais:

e seguranca juridica
¢ eficiéncia administrativa

Para alcangar esse equilibrio, é necessério adotar modelos de controle baseados em risco, integrados &
governancga publica e orientados & geracdo de resultados.

A evolugdo dos sistemas de controle deve considerar néo apenas a fiscalizacdo da legalidade, mas
também a promocgédo da eficiéncia das politicas publicas.

Nesse contexto, o BEAP — Boletim Técnico de Administragéo Publica consolida-se como instrumento
relevante de disseminacdo de conhecimento técnico, juridico e administrativo, contribuindo para o
aprimoramento da gestdo publica brasileira.
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SINTESE BEAP - GOVERNANCA, INTEGRIDADE E MENSURACAO DO RISCO DE CORRUPCAO NA
REDE HOSPITALAR PUBLICA: MODELO DE INDICE DE RISCO APLICADO AO CONTROLE
INTERNO E AS AUDITORIAS GOVERNAMENTAIS - CONSIDERACOES

Resumo

A corrupgdo no setor de salde publica constitui um dos principais desafios estruturais da gest@o
governamental contemporénea, afetando a eficiéncia administrativa, a alocagdo de recursos publicos e a
confianca institucional. A complexidade das redes hospitalares, associada ao elevado volume de contratacées,
aquisi¢des de insumos médicos e gestGo de contratos, amplia os riscos de irregularidades administrativas e
desvios de recursos.

Este artigo analisa a aplicacéo de instrumentos de mensuracdo de risco de corrupgdo na rede hospitalar
pUblica, com base em modelos empiricos de indices de risco utilizados para orientar auditorias e fortalecer
mecanismos de controle interno. A pesquisa integra fundamentos da legislacdo brasileira de governanga publica,
integridade administrativa, licitagdes e controle interno, com destaque para a Constituicdo Federal de 1988, a
Lei n® 14.133/2021 (Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos), a Lei n2 12.846/2013 (Lei Anticorrupgao), a
Lei n2 13.303/2016 e a Lei Complementar n2 101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal).

Adicionalmente, examinam-se prdticas contemporéneas de gestdo de risco e auditoria baseada em
evidéncias, demonstrando como indicadores de risco podem auxiliar gestores piblicos e 6rgéos de controle na
priorizacdo de fiscalizacées, elaboragéo de matrizes de risco e aprimoramento de programas de integridade.

A andlise conclui que a utilizacdo de indices de risco de corrupgéo representa importante ferramenta de
governanga publica, contribuindo para maior eficiéncia das auditorias governamentais e fortalecimento da
transparéncia administrativa.

Palavras-chave: Governanca publica; Controle interno; Corrupgéo; Auditoria governamental; Gestéo
hospitalar pdblica.

Introdugéo

A gestdo da salde publica representa uma das dreas mais sensiveis da administragéo publica
contemporénea. O setor concentra elevados volumes de recursos orcamentdrios, contratos complexos e intensa
demanda social, fatores que ampliom a exposicGo a riscos de corrupcéo, desperdicio e ineficiéncia
administrativa.

Segundo estudos recentes da literatura de administragdo publica, os riscos de corrupcdo em redes
hospitalares publicas estdo frequentemente associados a processos de contratacdo, aquisicéo de medicamentos,
gestdo de organizacdes sociais de satde (OS), terceirizagdo de servigos e execuc@o orcamentdria.

No contexto brasileiro, a Constituicdo Federal estabelece principios fundamentais que orientam a
atuag@o da administragdo publica.

Constituicdo Federal — art. 37 (trecho in verbis):

“A administrag@o puiblica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedeceré aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia...”

Esses principios constituem a base normativa para os sistemas de integridade e controle interno da
administragdo publica.

Nesse cendrio, a mensuracdo objetiva do risco de corrupg@o surge como ferramenta relevante para
aprimorar a governanga puUblica. Em vez de depender exclusivamente de dendncias ou fiscalizacdes aleatérias,
modelos de mensuracdo de risco permitem identificar dreas criticas da gestdo publica, direcionando auditorias
e fortalecendo a atuagdo preventiva do controle interno.

Base Normativa da Integridade e do Controle na Administragé@o Publica
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A governanga e a integridade no setor publico brasileiro encontram respaldo em diversas normas
constitucionais e infraconstitucionais.

2.1 Constituicdo Federal e os principios da Administragéo Publica
A Constituicdo Federal estabelece diretrizes fundamentais para a gestdo publica.
Constituicdo Federal — art. 70 (trecho in verbis):

“A fiscalizag@o contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial da UniGo e das
entidades da administragéo direta e indireta quanto & legalidade, legitimidade e economicidade {...)
serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno
de cada Poder.”

Esse dispositivo institui a base do sistema de controle interno e externo da administracéo publica.
2.2 Lein® 14.133/2021 - Lei de Licitagées e Contratos Administrativos

Grande parte dos riscos de corrupgéo na rede hospitalar publica estdé associada ds contratacdes
publicas.

A nova Lei de Licitagdes reforca mecanismos de integridade.
Lei n2 14.133/2021 - art. 11 (trecho in verbis):

“O processo licitatério tem por objetivos assegurar a selecdo da proposta apta a gerar o
resultado de contratacdo mais vantajoso para a Administracdo Pdblica, assegurar tratamento isondmico
entre os licitantes e evitar contratacées com sobrepreco ou com precos manifestamente inexequiveis.”
A norma também incentiva programas de integridade.

2.3 Lei n® 12.846/2013 - Lei Anticorrupgéo

A Lei Anticorrupcdo estabelece responsabilidade administrativa e civil de empresas envolvidas em atos
de corrupg@o contra a administragéo publica.

Lei n2 12.846/2013 - art. 52 (trecho in verbis):

“Constituem atos lesivos & administracdo publica (...) prometer, oferecer ou dar vantagem
indevida a agente piblico ou a terceira pessoa a ele relacionada.”

A norma fortalece mecanismos de responsabilizacéo de fornecedores e contratados.

2.4 Lei de Responsabilidade Fiscal

A gestdo eficiente dos recursos publicos é reforcada pela Lei Complementar n2 101/2000.
LC 101/2000 — art. 12 (trecho in verbis):

“Esta Lei Complementar estabelece normas de financas publicas voltadas para «a
responsabilidade na gestao fiscal.”

Essa legislagdo reforca a necessidade de controle sobre despesas pUblicas, inclusive no setor de satde.
Risco de Corrupg@o na Rede Hospitalar Péblica

A rede hospitalar publica apresenta caracteristicas especificas que aumentam sua exposicdo a
irregularidades administrativas.
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Entre os principais fatores de risco destacam-se:

alto volume de contratacées emergenciais;

aquisi¢des complexas de medicamentos e equipamentos;
terceirizacdo de servigos hospitalares;

gestdo de organizacdes sociais de salde;

elevado fluxo financeiro.

Principais dreas criticas

|Area de Gestéo HPrincipais Riscos ‘
|Compr05 hospitalares HSobreprego, direcionamento de licitagéo ‘
|Con’rrcﬁos com OS HFolhos de fiscalizagao ‘
|Aquisigéo de medicamentos ||C0n‘e|izogdo e superfaturamento |
|Gesféo de estoque HDesvios e perdas ‘
|Con’rratagdo emergencial HDispenso irregular de licitacdo ‘

Essas vulnerabilidades justificam o desenvolvimento de ferramentas quantitativas de monitoramento.
indices de Mensuracdo do Risco de Corrupcéo

Modelos de mensuracéo de risco de corrupgdo buscam transformar fendémenos complexos em
indicadores mensurdveis.

A abordagem utiliza varidveis como:

e volume de contratos;

o histérico de irregularidades;

e frequéncia de aditivos contratuais;
e concentracéo de fornecedores;

e execucdo orcamentdria.

Estrutura simplificada de indice de risco

|Dimens<‘:o ”Indicador ‘
[Financeira |[volume anual de contratos |
|Opercciono| HnL'Jmero de contratagées emergenciais |
|Con+ro|e Hhisférico de auditorias ‘
|Governcmgc1 ||presengo de programa de integridade ‘

Cada indicador recebe peso especifico, formando um indice agregado de risco.

Integracéo do indice de Risco ao Controle Interno

A utilizacdo prdtica desses indicadores pode fortalecer significativamente os sistemas de controle interno.
Aplicagdes prdticas

Planejamento de auditorias

Os indices de risco permitem selecionar unidades hospitalares prioritérias para auditoria.

Matriz de risco institucional

Os indicadores podem ser incorporados as matrizes de risco utilizadas pelos érgdos de controle interno.
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Painéis de governanca

A administragé@o pUblica pode integrar indicadores em sistemas de monitoramento institucional.
Aplicagdes na Administragéo Piblica Federal, Estadual e Municipal

A adocgdo de indicadores de risco pode ocorrer em diferentes niveis federativos.

Aplicagdes no governo federal

e auditorias da Controladoria-Geral da Unido (CGU);
e monitoramento de contratos do SUS.

Aplicagées estaduais

e controle de hospitais estaduais;
e auditoria de compras hospitalares.

Aplicacées municipais

o fiscalizacdo de unidades de sadde municipais;
e monitoramento de contratos de gesté@o hospitalar.

Boas Praticas de Governanca Piblica

Experiéncias internacionais indicam que a gestéo de risco é elemento central da governanga publica
moderna.

Entre as boas préticas destacam-se:

auditoria baseada em risco;
transparéncia de contratos pUblicos;
programas de integridade;

sistemas de monitoramento eletrénico.

Recomendacées para Gestores Publicos

Com base na andlise normativa e administrativa, recomenda-se:

1. criag@o de matrizes de risco para contratos hospitalares;
2. integracdo de indicadores de corrupgdo em sistemas de controle;
3. capacitagéo de equipes de auditoria governamental;
4. fortalecimento dos programas de integridade.
Concluséo

A mensuragéo do risco de corrupcdo na rede hospitalar piblica representa avanco relevante na
modernizagdo dos mecanismos de governanca e controle da administrag@o publica brasileira.

A utilizacdo de indices de risco permite transformar problemas complexos em métricas objetivas de
gestdo, contribuindo para auditorias mais eficientes e politicas publicas baseadas em evidéncias.

Além de fortalecer os sistemas de controle interno, tais instrumentos ampliom a transparéncia
administrativa e reforcam a confianca institucional na gestéo publica.

A incorporagdo desses mecanismos pelos entes federativos pode contribuir significativamente para a
prevencdo de irregularidades, para a melhoria da gestGo hospitalar e para a protecdo dos recursos pUblicos
destinados & saude.

139



INFORMEF BEAP — ADMINISTRACAO PUBLICA MARCO/2026 - 22 DECENDIO - N 1282

Referéncias

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988.

BRASIL. Lei Complementar n2 101, de 4 de maio de 2000. Lei de Responsabilidade Fiscal.
BRASIL. Lei n2 12.846, de 12 de agosto de 2013. Lei Anticorrupgdo.

BRASIL. Lei n2 14.133, de 12 de abril de 2021. Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos.

JAEN, Sebastidn; HOYOS-CARDONA, Leidy Dahiana; RESTREPO-ZEA, Jairo Humberto. Medicdo do
risco de corrup¢@o na rede publica hospitalar: uma abordagem empirica baseada em indice. Revista de
Administracé@o Péblica, v. 60, 2026.

Tribunal de Contas da Unido. Referencial de Governanca Publica.
Controladoria-Geral da Unido. Programa de Integridade Pdblica.
Concluséo Institucional

Este artigo estd em conformidade com a legislagdo vigente e atualizada até a presente data, salvo melhor
juizo.

INFORMEF LTDA.
Consultoria Tributéria, Trabalhista e Empresarial
"Produzindo informacéo segura, normativa e prdtica para decisdes estratégicas"

BOCO10043---WIN/INTER

SINTESE BEAP - MULHERES NEGRAS NA GESTAO PUBLICA MUNICIAPL: CAPACIDADE DE
ESTATAL, GOVERNANCA INSTITUCIONAL E DIVERSIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA -
CONSIDERACOES

Resumo

O presente artigo técnico analisa a participacdo de mulheres negras na gestédo pUblica municipal
brasileira sob a perspectiva da capacidade estatal, governanca institucional e diversidade administrativa. A partir
da andlise do estudo de Porto da Rocha (2026) publicado na Revista do Servico Pdblico — ENAP, examinam-se
as trajetérias profissionais, os desafios institucionais e os impactos organizacionais decorrentes da presenca de
mulheres negras em posicées de lideranga na administracdo publica.

A pesquisa evidencia que a diversidade na gestdo pUblica contribui para aprimorar a legitimidade
institucional, fortalecer a responsividade das politicas publicas e ampliar a qualidade da tomada de decisées
governamentais. O estudo também demonstra que barreiras estruturais e organizacionais ainda limitam o
acesso e a permanéncia de mulheres negras em cargos estratégicos da administragéo publica.

O artigo apresenta fundamentacdo normativa baseada na Constituigéio Federal de 1988, na legislagao
de promogdo da igualdade racial, em diretrizes de governanca publica e em normas administrativas
relacionadas & gestdo de pessoas no setor publico. Além disso, sdo apresentadas andlises préticas, quadros
comparativos e recomendacdes estratégicas voltadas aos gestores publicos das esferas municipal, estadual e
federal.

1 Introducéo

A administragdo publica contemporénea exige elevados niveis de capacidade institucional, governanca
administrativa e legitimidade democrdtica. Nesse contexto, a diversidade no servigo publico tem se consolidado
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como elemento estratégico para fortalecer a qualidade das politicas publicas e aprimorar os processos decisérios
governamentais.

A participagdo de mulheres negras em cargos de lideranca administrativa representa um aspecto
relevante para a construcdo de uma gestdo pUblica mais representativa, inclusiva e responsiva as demandas
sociais.

Estudos recentes da literatura especializada em administragé@o pUblica e gestdo governamental indicam
que a diversidade institucional contribui para:

ampliar a qualidade das decisdes administrativas;

fortalecer a legitimidade das instituicdes publicas;

aprimorar o desenho e a implementagdo de politicas publicas;
reduzir assimetrias estruturais no acesso ao poder decisério.

Nesse contexto, o estudo de Porto da Rocha (2026) analisa as trajetérias e experiéncias de mulheres
negras na Prefeitura de Séo Paulo, evidenciando desafios institucionais relacionados & representatividade,
permanéncia e reconhecimento profissional dentro da burocracia estatal.

A andlise desse fenémeno possui implicacées diretas para politicas de gestdo de pessoas, governanca
institucional, compliance administrativo e desenvolvimento da capacidade estatal no dmbito da administracéo
publica brasileira.

2 Base normativa e fundamentos juridicos da diversidade na administracéo publica

A promocdo da igualdade e da diversidade no servico publico encontra fundamento direto na
Constituicdo Federal de 1988 e em diversas normas administrativas e politicas piblicas voltadas & promocgéo da
igualdade racial e de género.

2.1 Constituigcéo Federal de 1988

A Constituicdo estabelece principios fundamentais relacionados & igualdade e & promocdo da
diversidade no setor pudblico.

Art. 32 da Constituicéo Federal

“Constituem obijetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil:
| — construir uma sociedade livre, justa e soliddria;
Il - garantir o desenvolvimento nacional;
[ll — erradicar a pobreza e a marginalizagéo e reduzir as desigualdades sociais e regionais;
IV — promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raca, sexo, cor, idade e quaisquer
outras formas de discriminagéo.”

Além disso, o artigo 37 da Constituigdo estabelece os principios da administragdo publica.
Art. 37 da Constituicgo Federal

“A administrago puiblica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedeceré aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,

publicidade e eficiéncia.”

Esses principios constituem a base normativa para politicas institucionais de diversidade e incluséo na
gestdo publica.

2.2 Estatuto da Igualdade Racial

A promogdo da igualdade racial no setor piblico também encontra fundamento na Lei n2 12.288/2010,
que institui o Estatuto da Igualdade Racial.
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Art. 12 da Lei n® 12.288/2010

“Esta Lei institui o Estatuto da Igualdade Racial, destinado a garantir & populagéo negra a
efetivacé@o da igualdade de oportunidades, a defesa dos direitos étnicos individuais, coletivos e difusos
e o combate & discriminagdo.”

Essa legislacd@o estabelece diretrizes para a formulacéo de politicas pUblicas que promovam a igualdade
racial no Estado brasileiro.

2.3 Governanca publica e gestéo estratégica de pessoas
A governanga no setor pUblico também incorpora diretrizes relacionadas & diversidade institucional.

Destaca-se o Decreto n? 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca da administragéo
publica federal.

Art. 22 do Decreto n® 9.203/2017

“Para os efeitos deste Decreto, considera-se governanca piblica o conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em prdtica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo.”

Nesse contexto, a gestdo estratégica de pessoas representa um dos principais pilares da governanca
pUblica contemporénea.

3 Diversidade e capacidade estatal na administragéo publica

A literatura especializada em administracdo pUblica demonstra que a diversidade organizacional pode
contribuir significativamente para o fortalecimento da capacidade estatal.

3.1 Conceito de capacidade estatal

Capacidade estatal refere-se & habilidade do Estado de:
formular politicas publicas eficazes;
implementar programas governamentais;

gerir recursos pUblicos com eficiéncia;
responder as demandas sociais.

Nesse contexto, a diversidade institucional contribui para ampliar a qualidade do processo decisério.
3.2 Diversidade e qualidade da decisdo publica

Estudos internacionais e nacionais indicam que organizagdes diversas apresentam:

|Aspec’ro organizacional Hlmpacfo da diversidade ‘
[Tomada de decisdo |Maior pluralidade de perspectivas |
[Formulacéo de politicas publicas Melhor adequacéio as demandas sociais |
|Governongc institucional HAumenfo da legitimidade administrativa ‘
|Gesto de conflitos |Maior capacidade de mediagéo |

Essa pluralidade de perspectivas fortalece a capacidade de formulacéo e implementacéo de politicas
publicas.

4 Trajetérias de mulheres negras na gestéo publica municipal

O estudo conduzido por Porto da Rocha (2026) analisa a experiéncia de mulheres negras na estrutura
administrativa da Prefeitura de Sédo Paulo.

142



INFORMEF BEAP — ADMINISTRACAO PUBLICA MARCO/2026 - 22 DECENDIO - N 1282

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa baseada em entrevistas e andlise institucional.
4.1 Principais desafios identificados

O estudo identificou desafios estruturais relacionados & presenca de mulheres negras em cargos de
lideranga na administragdo publica.

Entre os principais obstdculos identificados destacam-se:

barreiras institucionais & ascensao profissional;
desigualdades no acesso a redes de poder e influéncia;
dificuldades de permanéncia em cargos estratégicos;
invisibilidade institucional em espacos decisérios.

4.2 Implicagdes organizacionais

Os resultados indicam que a baixa representatividade pode gerar impactos negativos na governanga
institucional.

Entre os efeitos observados:

e limitac@o da diversidade na formulacéo de politicas publicas;
e reducdo da legitimidade institucional;
e menor capacidade de compreensdo de demandas sociais diversas.

5 Governanca publica e diversidade institucional

A governanca puUblica moderna incorpora principios relacionados & incluséo e diversidade
organizacional.

5.1 Governanca e legitimidade institucional
Instituicdes publicas diversas tendem a apresentar maior legitimidade perante a sociedade.
Essa legitimidade é especialmente relevante em éreas como:

e politicas sociais;

e gestdo territorial;

e servicos publicos essenciais.

5.2 Diversidade e responsividade administrativa

A presenca de diferentes grupos sociais na estrutura administrativa contribui para ampliar a
responsividade das politicas pUblicas.

Isso ocorre porque gestores com trajetérias diversas tendem a:
e compreender melhor as demandas sociais;
e identificar desigualdades estruturais;
e propor solugdes mais inclusivas.
6 Politicas de gestdo de pessoas para diversidade institucional
A gestdo publica pode adotar diferentes estratégias para promover a diversidade institucional.

6.1 Programas de desenvolvimento de liderangas

Programas de capacitacdo e desenvolvimento de liderancas podem ampliar a presenca de mulheres
negras em posigoes estratégicas.
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Exemplos de ac¢des institucionais:
e programas de mentoria institucional;
e formagdo em lideranca publica;
¢ trilhas de desenvolvimento de carreira.

6.2 Critérios de selec@o e avaliagdo

A adocdo de critérios transparentes e objetivos de avaliacdo pode reduzir desigualdades estruturais.

|Instrumen’ro de gestéo HObie’rivo ‘
|Ava|iagc“no de desempenho HPromover meritocracia institucional ‘
|P|cmos de carreira HGcrcn’rir progresséo funcional transparente ‘
|Progromos de lideranga HDesenvolver competéncias gerenciais ‘

7 Boas prdticas internacionais e nacionais

Diversos paises tém adotado politicas institucionais voltadas & promocdo da diversidade no servico
publico.

Entre as principais iniciativas destacam-se:
e programas de inclus@o no servico civil;
e metas institucionais de diversidade;
e programas de capacitagéo de liderangas diversas.
Essas iniciativas tém contribuido para fortalecer a capacidade institucional do Estado.

8 Recomendacées estratégicas para gestores publicos

Com base na andlise normativa e institucional apresentada, recomenda-se que os gestores puUblicos
considerem as seguintes estratégias:

1) Institucionalizagéo de politicas de diversidade

Implementar politicas formais de promocéo da diversidade na administragéo publica.

2) Programas de lideranca e capacitagéo

Criar programas de desenvolvimento de liderancas voltados a grupos sub-representados.
3) Monitoramento institucional

Estabelecer indicadores de diversidade e inclusGo nas estruturas administrativas.

4) Governancga e accountability

Integrar politicas de diversidade as estratégias de governanca publica.

9 Consideracgbes finais

A presenca de mulheres negras na gestdo puUblica municipal representa um fator estratégico para o
fortalecimento da capacidade estatal, da legitimidade institucional e da qualidade das politicas publicas.

A andlise das trajetérias profissionais dessas gestoras evidencia desafios estruturais relacionados &
representatividade, permanéncia e reconhecimento institucional.
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Entretanto, também demonstra que a diversidade organizacional contribui significativamente para o
aprimoramento da governanga puiblica, da responsividade administrativa e da qualidade da tomada de decisées
governamentais.

Nesse contexto, politicas institucionais voltadas & promocdo da diversidade e da inclusGo devem ser
incorporadas &s estratégias de gestdo pUblica, especialmente nas dreas de gestdo de pessoas, desenvolvimento
de liderancas e governanca institucional.

A adocéo dessas medidas pode contribuir para construir uma administragdo pdblica mais eficiente,
democrética e alinhada aos principios constitucionais da igualdade e da justica social.
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