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RESUMO

COSTA, D. V. M. Governanca para Resultados e Geracao de Valor
Publico: um Estudo de Caso na Caixa Econémica Federal. 2025. 155 f.
Dissertacao (Mestrado Profissional em Administracdao Publica) -
Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP).
Brasilia, 2025.

Em um contexto de crescentes exigéncias por transparéncia,
efetividade e legitimidade na acao estatal, este estudo investiga como
a Governanca para Resultados pode contribuir para a geragao de valor
publico em uma das instituicdes mais estratégicas do pais: a Caixa
Econdmica Federal. A CAIXA representa um arranjo organizacional
singular, ao concentrar, em uma mesma estrutura, os papéis de
instituicao financeira, empresa publica e banco publico. A pesquisa
articula fundamentos teodricos consolidados com diretrizes normativas
nacionais e internacionais, ancorando-se em um estudo de caso
revelador. Adota-se uma abordagem metodoldgica mista, qualitativa e
guantitativa, combinando analise documental, questionario de
autoavaliacao aplicado a gestores estratégicos e entrevistas com
executivos da alta administracao. A partir da pergunta norteadora —
Como as praticas de Governanca para Resultados contribuem para a
geracao de valor publico pela Caixa Econdmica Federal? —, o estudo
analisa os mecanismos institucionais que estruturam a governanca da
organizacao, sua aderéncia a modelos orientados por resultados e sua
capacidade institucional de alinhar estratégia, execucao e aprendizado
organizacional. Os achados revelam avancos na institucionalizacao de
praticas gerenciais, com destaque para o fortalecimento de instancias
colegiadas, a consolidacao do planejamento estratégico e a
disseminacao de uma cultura orientada a entrega. Também foram
identificadas oportunidades de aprimoramento, especialmente no
alinhamento entre estratégia e execuc¢ao, na ampliacao da escuta ativa
e no uso de indicadores de desempenho como instrumentos de
retroalimentacao e tomada de decisao. A sistematizacao das evidéncias

empiricas em sete eixos tematicos — (i) presenca de mecanismos
institucionais de governanca consolidados; (i) lacunas na
responsabilizacao por resultados; (iii) desafios no uso estratégico de

indicadores de desempenho; (iv) descompassos entre planejamento e
execucao; (v) expansao da escuta ativa, com oportunidades de avanco
na incorporacao dos resultados aos processos decisorios; (Vi)




consolidagcao da governanca colegiada, com espac¢o para aprimorar
critérios de priorizacao; e (vii) evolucao da cultura organizacional, com
apoio da empresa a transformacgao e variacdes no engajamento das
unidades organizacionais — permitiu a formula¢ao de recomendacgdes
praticas, com potencial de replicacdao em outras instituicdes estatais
que buscam qualificar seus modelos de gestao orientada a resultados.

Palavras chave: Governanga para Resultados; Valor Publico; Gestao
Publica; Empresas Estatais; Caixa Econémica Federal.
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ABSTRACT

COSTA, D. V. M. Governance for Results and Public Value
Creation: a Case Study of Caixa Econ6mica Federal. 2025. Master's
Thesis. Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP).
Brasilia, 2025.

In a context of growing demands for transparency, effectiveness
and legitimacy in government action, this study investigates how
Governance for Results can contribute to the generation of public value
in one of the most strategic institutions in the country: Caixa Econémica
Federal. CAIXA represents a unique organizational arrangement, as it
concentrates, in a single structure, the roles of a financial institution, a
public company and a public bank. The research articulates
consolidated theoretical foundations with national and international
normative guidelines, anchored in a revealing case study. A mixed
methodological approach, qualitative and quantitative, is adopted,
combining documentary analysis, a self-assessment questionnaire
applied to strategic managers and interviews with senior executives.
Based on the guiding question — How do Governance for Results
practices contribute to the generation of public value by Caixa
Econbmica Federal? —, the study analyzes the institutional
mechanisms that structure the organization's governance, its
adherence to results-oriented models and its institutional capacity to
align strategy, execution and organizational learning. The findings
reveal progress in the institutionalization of management practices,
with emphasis on the strengthening of collegiate bodies, the
consolidation of strategic planning and the dissemination of a delivery-
oriented culture. Opportunities for improvement were also identified,
especially in the alignment between strategy and execution, in the
expansion of active listening and in the use of performance indicators
as feedback and decision-making instruments. The systematization of

empirical evidence into seven thematic axes — (i) presence of
consolidated institutional governance mechanisms; (ii) gaps in
accountability for results; (iii) challenges in the strategic use of

performance indicators; (iv) mismatches between planning and
execution; (v) expansion of active listening, with opportunities for
progress in the incorporation of results into decision-making processes;
(vi) consolidation of collegiate governance, with room to improve
prioritization criteria; and (vii) evolution of organizational culture, with

O -




company support for transformation and variations in the engagement
of organizational units — allowed the formulation of practical
recommendations, with potential for replication in other state
institutions seeking to qualify their results-oriented management
models.

Keywords: Performance Governance, Public Value, Public
Management, State-Owned Companies, Caixa Econémica Federal.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

A virada do século XX|I foi marcada por profundas
transformacdes na forma como os Estados se organizam e interagem
com a sociedade e o mercado (Pires; Gomide, 2018). Essas mudancas
foram impulsionadas, sobretudo, pela ascensao da Nova Gestao Publica
(NGP), movimento que ganhou forca a partir das décadas de 1980 e
1990, como resposta a crise do modelo burocratico tradicional. A NGP
propds uma reconfiguracao da atuacao estatal, incorporando a
Administracao Publica conceitos da iniciativa privada, como eficiéncia,
foco em resultados, mensuracao de desempenho e mecanismos de
responsabilizacao (Hood, 1991, Pollitt; Bouckaert, 2011; Cavalcante, 2018).

Embora os avancos promovidos pela NGP tenham sido
significativos, sua implementagcao suscitou criticas importantes. A
adocao de praticas empresariais desconsiderou, em muitos contextos,
as especificidades do setor publico, como a necessidade de garantir
equidade, justica social e acesso universal aos servicos. Além disso, a
énfase exacerbada na eficiéncia e na competicao resultou, por vezes, na
fragmentacao de politicas e na perda de capacidade estatal de
coordenacao (Maia; Correia, 2022; Pires; Gomide, 2018).

Em resposta a essas limitagcdes, emergiu o movimento
denominado Po&s-Nova Gestao Publica (PNGP), que resgatou a
centralidade do Estado como indutor do bem-estar coletivo e da
articulacao interinstitucional. A orientacao passou a incluir o cidadao
como coprodutor de politicas publicas e a valorizar ndao apenas a
eficiéncia, mas também a legitimidade, a inclusao e a efetividade social
das acdes estatais (Cavalcante, 2017).

Nesse contexto, a Administracao PuUblica contemporanea tem
sido desafiada a entregar servicos de qualidade e a produzir
transformacdes concretas na vida dos cidadaos, sob crescente pressao
por transparéncia, avaliacdo de desempenho e integridade. O
fortalecimento de modelos de gestao orientados por boas praticas de
governanga tornou-se indispensavel. A OCDE (2018), por exemplo,
aponta a governangca como um pilar estratégico para organizac¢des
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publicas, especialmente estatais, ao enfatizar a necessidade de
estruturas decisorias transparentes, eficientes e alinhadas ao interesse
coletivo.

O conceito de valor publico, consolidado por Moore (1995),
emerge como marco teodrico para essa reconfiguracao do papel do
Estado. Para além da eficacia administrativa, espera-se que as
instituicdes publicas gerem beneficios tangiveis e socialmente
legitimados, por meio de ag¢des alinhadas a sua missao institucional,
com capacidade operacional e o apoio da sociedade. Nesse cenario, a
Governanca para Resultados representa uma abordagem integrada
que articula planejamento, execucao, monitoramento e avaliacao,
buscando garantir que os esforcos institucionais estejam voltados a
impactos positivos e mensuraveis na coletividade (Martins; Marini, 2014;
Rodrigues, 2015).

No Brasil, a promulgacdo da Lei n°®13.303/2016 — a chamada Lei
das Estatais — representou um marco importante na regulamentacao
de praticas de governanca e na inducao de maior profissionalismo,
integridade e accountability’ nas empresas publicas. Apesar disso,
desafios persistem no equilibrio entre as pressdes de mercado e as
finalidades publicas que caracterizam essas organizagdes (Fontes-
Filho, 2018).

E nesse contexto que a Caixa Econémica Federal (CAIXA) se
destaca como um estudo de caso relevante. Sua configuracao singular
como instituicao financeira, empresa publica e banco publico impde
desafios e responsabilidades especificas. A CAIXA atua em um mercado
de intermediacao financeira intensamente competitivo, disputando
espaco diretamente com o0s bancos privados. A0 mesmo tempo,
operacionaliza politicas publicas estratégicas como o Fundo de
Garantia por Tempo de Servico - FGTS, o Minha Casa Minha Vida e o
Bolsa Familia e assume responsabilidades indutoras do
desenvolvimento socioecondmico, com foco na promogao do interesse
publico e na reducao de desigualdades. Sua tripla missao exige a
articulacao entre eficiéncia operacional, compromisso social e
conformidade regulatdria — elementos que tornam sua estrutura de

Accountability é a obrigacdo de agentes publicos e organizacdes de prestar contas
de suas decisbes, agdes e resultados a sociedade e a instancias de controle,
assegurando transparéncia, responsabilidade e possibilidade de sancao (Schedler,
1999).




governang¢a um campo fértil para investigar como praticas de gestao
orientadas a resultados podem contribuir para a geracao de valor a
sociedade (CAIXA, 2018, 20233, 2023d; Yin, 2015).

1.2 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

De acordo com Lakatos e Marconi (2001), os pressupostos
tedrico-metodologicos sao componentes implicitos ou explicitos do
pensamento cientifico que orientam o pesquisador em suas escolhas
metodologicas, oferecendo coeréncia e unidade a construcao do
conhecimento. Tais pressupostos condicionam a forma como o
problema € formulado, os objetivos sao tracados e as interpretacdes sao
realizadas, constituindo a espinha dorsal do raciocinio cientifico,
delimitando o campo de investigacao e oferecendo consisténcia a
interpretacao dos fendmenos empiricos.

No presente estudo, trés pressupostos orientaram a construcao
do problema de pesquisa, o desenho metodoldgico e a analise dos
dados, estabelecendo vinculos entre os fundamentos tedricos e os
achados empiricos.

O primeiro pressuposto assume que praticas estruturadas de
Governancga para Resultados contribuem para o fortalecimento da
autonomia institucional, ao reduzirem a vulnerabilidade da
organizacao frente a pressdes externas de natureza politica ou
econdmica. A existéncia de objetivos estratégicos claramente definidos,
associada a mecanismos de responsabilizacao e transparéncia,
favorece a estabilidade e a resiliéncia institucional.

O segundo pressuposto parte da premissa de que a Governancga
para Resultados promove maior aderéncia entre a estratégia
institucional e as demandas sociais, ao integrar de forma continua os
processos de planejamento, execugao, monitoramento e avaliacao. Tal
integracao potencializa a capacidade das organizacdes publicas de
entregar valor a sociedade de maneira responsiva, adaptando suas
metas as necessidades coletivas e ampliando sua legitimidade.

O terceiro pressuposto considera que a identificacao sistematica
de fragilidades e a implementagcao de ajustes nas praticas de
governanga sao mecanismos essenciais para o aprimoramento da
capacidade de entrega das organizacdes publicas. A |6gica de melhoria
continua, ancorada na avaliagcao critica e na capacidade de resposta




institucional, favorece a aprendizagem organizacional e amplia os
impactos sociais das acdes governamentais.

Esses trés pressupostos tedrico-metodoldégicos conferem
unidade logica a pesquisa e orientam a interpretacao dos achados
empiricos a luz do problema formulado. Ao assumir que a Governancga
para Resultados pode fortalecer a autonomia institucional, ampliar a
responsividade das organizacdes publicas e promover a aprendizagem
organizacional, estabelece-se uma base coerente para investigar como
essas dimensdes se manifestam na pratica de uma estatal estratégica
como a CAIXA. Essa articulacao entre pressupostos e objeto de estudo
confere densidade a analise e sustenta a pertinéncia da pergunta de
pesquisa.

1.3 APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA PERGUNTA
DE PESQUISA

No setor publico, o conceito de governancga extrapola os limites
da administracao funcional. Governancga significa mais que gestao e
mais que governo. O termo remete a multiplos arranjos entre diversos
atores — Estado, mercado, sociedade, entre outros — no
desenvolvimento, na implementacao de politicas publicas e na
provisao de servicos essenciais a sociedade (Martins; Marini, 2010).
Envolve a forma como as decisdes politicas e administrativas sao
tomadas, a interacao entre estruturas formais e informais e os
mecanismos de articulagao com a sociedade. Esse enfoque ampliado
requer instrumentos capazes de mensurar dimensdes como lideranca,
estratégia, controle, legitimidade e valor gerado, para além de uma
avaliacao meramente normativa (Oliveira; Resende Junior, 2020).

A Governanca Publica ganhou centralidade na agenda
institucional e regulatoéria a partir de escandalos de ma gestao e crises
de legitimidade que expuseram fragilidades organizacionais em
diversos paises, incluindo o Brasil. Diante desse contexto, aprimorar os
sistemas de controle, integridade e desempenho passou a ser uma
prioridade. No entanto, persiste um desafio relevante: como avaliar a
efetividade da governanca implantada, ou seja, como identificar seu
grau de maturidade e, sobretudo, sua contribuicao concreta para os
objetivos publicos (Cunha-Junior, 2020).

Entre as alternativas metodoldgicas adotadas para mensurar
praticas e estagios de maturidade em governanca, destacam-se a




aplicacao de questiondrios de autoavaliagdo e entrevistas com
liderancas. No Brasil, merecem relevo os estudos do Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa - IBGC (IBGC, 2023), focado, principalmente,
em empresas privadas no geral; o Indice de Sustentabilidade
Empresarial - ISE (B3, 2023), direcionado para sociedades anénimas de
capital aberto; e o Indice Integrado de Governanca e Gestdo Publicas -
iGG, (Tribunal de Contas da Uniao, 2021b), desenvolvido para conhecer
melhor a situagcao da governanca no setor publico e estimular as
organizagdes publicas a adotarem boas praticas de governanca.

Nesse contexto, a Governanga para Resultados € adotada como
abordagem central para alinhar estruturas, processos e liderancas a
uma loégica de gestao voltada a entrega efetiva de valor publico.
Inspirada em modelos como a Gestao Matricial de Resultados, essa
abordagem busca garantir que o direcionamento estratégico da
organizacao seja convertido em acdes coordenadas, mensuraveis e
legitimadas socialmente (Martins; Marini, 2010). Falcao-Martins (2018)
argumenta que é necessario avancar em direcdes analiticas e
metodoldégicas que permitam compreender e qualificar essa
abordagem como o sistema complexo que representa.

Estudiosos apontam que os bancos publicos enfrentam desafios
distintos em relagcdo aos bancos privados, uma vez que, além de
atender as demandas do mercado, devem cumprir seu papel social e
gerar valor publico. Por operarem sob diferentes condic¢des, os bancos
publicos precisam buscar a implementacao de praticas de governanca
gue promovam maior transparéncia e eficiéncia, garantindo que suas
operacdes estejam alinhadas aos interesses da sociedade e do governo,
mantendo a sustentabilidade e competitividade no longo prazo
(Gomes; Oliveira; Matias, 2017).

A CAIXA, por seu papel multiplo — como institui¢cao financeira
regulada pelo BACEN, empresa publica subordinada a Lei das Estatais
(Lei n° 13.303/2016) e banco publico executor de politicas sociais —
integra um conjunto de pressdes institucionais e operacionais
complexas. Ela deve entregar desempenho financeiro competitivo g, ao
mesmo tempo, gerar impactos sociais concretos, alinhados ao
interesse publico e aos eixos de atuacao do Governo Federal (CAIXA,
2018, 20233, 2023d; Silva; Gasparini, 2024).

Contudo, a questao central ndao se limita a adocao formal de
praticas de governanca: o desafio reside em entender se tais praticas
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estdao de fato contribuindo para a geragcao de valor publico de forma
mensuravel e percebida, conforme os critérios propostos por Moore
(1995). Para o autor, o valor publico é resultante da interacao entre trés
elementos: legitimidade e apoio politico, capacidade operacional e
resultados concretos entregues a sociedade. Investigar a governanca
sob essa perspectiva exige uma analise que va além da conformidade
normativa e avance em direcao a avaliagcao de impacto e efetividade
institucional.

Assim, diante da problematica apresentada, a presente pesquisa
apresenta a seguinte questdao norteadora: Como as praticas de
GCovernanca para Resultados contribuem para a geracao de valor
publico pela Caixa Econbmica Federal? Essa pergunta reflete a
necessidade de compreender em que medida as praticas de
governanga adotadas pela CAIXA impactam sua capacidade
institucional de organizar, alinhar e executar estratégias voltadas a
geracao de valor publico, a partir de seus proprios processos internos,
estruturas decisorias e mecanismos de gestao.

1.4 ENUNCIACAO DOS OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

Em contextos organizacionais complexos, como o da Caixa
Econdmica Federal, compreender como o0s arranjos internos de
governanga contribuem para orientar a agao institucional em direcao a
resultados concretos é fundamental para avaliar sua capacidade de
entrega publica. Diante disso, o objetivo principal deste trabalho é
investigar como as praticas de Governanca para Resultados
influenciam a capacidade da Caixa Econdmica Federal de gerar valor
publico para a sociedade. Trata-se de compreender como 0s arranjos
institucionais, os mecanismos de gestao estratégica e os processos de
responsabilizacdao adotados pela CAIXA contribuem para alinhar suas
acoes aos resultados esperados em sua atuagao como estatal e banco
publico.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral da pesquisa e responder a
pergunta orientadora do estudo, foram definidos trés objetivos
especificos que se desdobram a partir de dimensdes analiticas centrais

© .




da Governanca para Resultados no contexto organizacional da CAIXA.
Tais objetivos visam aprofundar a compreensao sobre a forma como a
instituicao estrutura sua governancga, consolida suas praticas gerenciais
e enfrenta os desafios inerentes a adocao de um modelo voltado a
entrega de valor publico. A formulacdao dos objetivos especificos
considera a necessidade de uma abordagem que articule analise
institucional, avaliacao de maturidade e identificacao de fatores criticos
que influenciam a implementac¢ao da Governanca para Resultados.

O primeiro objetivo especifico consiste em analisar a estrutura
de governanca da CAIXA e suas praticas de Governanca para
Resultados, com foco na gestao estratégica, no alinhamento
organizacional e nos mecanismos de monitoramento e avaliagdao. A
definicao deste objetivo decorre da relevancia de compreender como a
instituicao organiza sua governanca para articular lideranca, estratégia
e desempenho e em que medida essas dimensodes estao integradas de
forma coerente e orientada a resultados. A analise busca revelar os
elementos estruturais e processuais que sustentam ou limitam a
capacidade da CAIXA de executar sua estratégia de forma coordenada
e efetiva.

O segundo objetivo consiste em medir o nivel de maturidade da
Governanca para Resultados na CAIXA, indicando a extensao na qual as
praticas avaliadas se qualificam como uma experiéncia para resultados.
Tal mensuracao € necessaria para identificar ndao apenas a existéncia
formal de praticas gerenciais, mas sua efetividade no cotidiano
organizacional, contribuindo para aferir o estagio em que a instituicao
se encontra no processo de consolidacdo de uma governanca
orientada a resultados.

O terceiro objetivo busca identificar os principais desafios e
oportunidades relacionados a implementag¢ao e ao aprimoramento das
praticas de Governancga para Resultados na CAIXA, visando fortalecer
sua atuacao como banco publico e agente executor de politicas
publicas do Governo Federal. Este objetivo € relevante na medida em
que, além de descrever e medir praticas existentes, é fundamental
compreender os fatores que favorecem ou dificultam sua consolidacao.
Ao revelar barreiras estruturais, culturais ou politicas, bem como
possibilidades de avanco, pretende-se subsidiar reflexdes e
recomendacdes voltadas ao aperfeicoamento da governanca
institucional da CAIXA.




1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Conforme Yin (2015) destaca, a selecao de um estudo de caso
deve ser fundamentada pela relevancia do fendbmeno em questao e
pela possibilidade de extrair licdes tedricas que possam ser aplicadas a
outras organizacdes. Na construcao de um estudo de caso, a definicao
do critério de selecao do caso € um elemento central para garantir a
relevancia empirica e a validade analitica da pesquisa.

A escolha da CAIXA como estudo de caso nesta pesquisa se
justifica pela sua relevancia institucional e pelo papel central que a
organizagao exerce na execucao de politicas publicas e na promocao
do desenvolvimento econdémico e social do Brasil. A CAIXA representa
um arranjo organizacional singular, ao reunir, em uma mesma
instituicao, os papéis de instituicao financeira, empresa publica e banco
publico. Essa tripla natureza impde desafios complexos de governancga,
exigindo da organizacao uma constante articulacao entre eficiéncia
operacional, atendimento ao interesse publico e conformidade
regulatoria (CAIXA, 2018, 2023a, 2023d).

Esse duplo compromisso — com resultados financeiros e com
entregas sociais — torna a CAIXA um caso unico e estratégico para a
Administracao Publica. A necessidade de equilibrar metas corporativas
com obrigacdes sociais e politicas publicas exige modelos de gestao e
governanga gue sejam, a0 mesmo tempo, robustos, transparentes e
orientados ao desempenho (CAIXA, 2018, 2023a, 2023d). Tais
caracteristicas justificam a selecao da CAIXA como estudo de caso
revelador (Gerring, 2007), por permitir a analise de um fenémeno
institucional complexo em um ambiente de alta exigéncia técnica.

Além disso, a CAIXA tem avancado na institucionalizacao de
praticas de Governanca para Resultados alinhadas a diretrizes
nacionais e internacionais, como a Lei n°® 13.303/2016, o Referencial
Basico de Governanca Organizacional (Tribunal de Contas da Uniao,
2020), o Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do
IBGC (IBGC, 2023) e as recomendacdes da Organizagao para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econémico — OCDE (OCDE, 2018). Essa
convergéncia normativa e institucional confere ao caso uma base
empirica particularmente robusta para investigacdo. A existéncia de
instrumentos formais de planejamento estratégico, sistemas de
avaliacao de desempenho, comités de governanca e mecanismos
estruturados de escuta ativa da sociedade indica um grau de

O -




maturidade organizacional que favorece uma analise critica, aplicada e
comparavel com padrdées de exceléncia em Governanca Publica
(CAIXA, 2023a, 2023d; Gerring, 2007).

Sob o ponto de vista metodoldgico, a pesquisa se sustenta em
uma abordagem mista - qualitativa e quantitativa - com triangulacao
de fontes, o que permite captar, com profundidade, os sentidos
atribuidos pelos gestores as praticas de governanca e suas percepgoes
sobre os desafios e as potencialidades dessas praticas na geracao de
valor publico. Ao articular dados documentais, resultados de
guestionario e entrevistas com executivos, o estudo explora diferentes
dimensdes do fendmeno investigado, conferindo robustez a analise
(Yin, 2015).

Para além da aplicacao pratica, este estudo propde uma
contribuicao conceitual relevante ao campo da Governanca Publica, ao
operacionalizar a Governanca para Resultados por meio de um modelo
analitico adaptado a realidade brasileira das empresas estatais. A
aplicacao do arcabouco da Gestdao Matricial de Resultados (Martins;
Marini, 2010) em um caso empirico como a CAIXA permite nao apenas
avaliar sua aderéncia e efetividade, mas também avancar na
construcao de um referencial aplicavel a outras organizagdes publicas
com configuragcao semelhante. Ao fazer isso, a pesquisa contribui para
preencher lacunas tedricas sobre como medir, qualificar e ampliar o
valor publico gerado por instituicbes publicas complexas,
particularmente aquelas submetidas a multiplas l6gicas institucionais,
como € o caso das estatais brasileiras. Dessa forma, o estudo justifica-
se tanto por sua relevancia empirica e institucional quanto por sua
capacidade de enriquecer o debate académico sobre modelos de
Governanca Publica orientados a entrega de resultados.

Esta pesquisa, portanto, propde analisar como a Governancga
para Resultados é adotada e operacionalizada na CAIXA e em que
medida contribui para o fortalecimento da funcao publica da
instituicao e para o aprimoramento de sua capacidade de gerar valor
publico. Em termos estruturais, o trabalho esta organizado em cinco
capitulos, incluindo esta introducao. O Capitulo 2 apresenta o
referencial tedrico, no qual sao discutidos os principais conceitos e
abordagens relacionados a Teoria dos Stakeholders, a Nova Gestao
Publica (NGP) e a Po6s-NGP, a Governanca Publica, as Empresas
Publicas, a Governanca para Resultados e o contexto especifico da
Caixa Econbmica Federal. O Capitulo 3 descreve a metodologia da
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pesquisa, detalhando a natureza e o delineamento do estudo, os
procedimentos de coleta e analise dos dados. O Capitulo 4 traz a
apresentacao e analise dos resultados, com base nas evidéncias
empiricas coletadas. Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideracdes
finais, destacando as principais conclusdes, recomendacodes, limitacdes
do estudo e sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema.







REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o arcabouco tedrico que fundamenta a
investigacao sobre como as praticas de Governancga para Resultados
contribuem para a geracao de valor publico na Caixa Econdmica
Federal. As teorias abordadas foram selecionadas com base em trés
critérios principais: (i) centralidade nos debates contemporaneos da
Administracao Publica; (ii) capacidade explicativa frente ao objeto de
estudo; e (iii) aderéncia ao contexto institucional da organizacao
analisada. A partir disso, o referencial tedrico foi estruturado em torno
de cinco eixos principais: a Teoria dos Stakeholders, a Nova Gestao
Publica (NGP) e a P6s-NGP, a Governanca Publica, as Empresas Estatais,
a Governanca para Resultados e o contexto da CAIXA.

A Teoria dos Stakeholders (Freeman; Reed, 1983) é utilizada
como base conceitual para a compreensao da multiplicidade de atores
qgue interagem com organizacdes publicas que operam sob intensa
demanda social e politica. Essa abordagem parte da premissa de que o
desempenho organizacional deve ser avaliado nao apenas sob a otica
de resultados financeiros, mas também em func¢ao da capacidade de
responder as expectativas e interesses de grupos diversos que afetam
ou sao afetados pela atuacgao institucional. No contexto do setor
publico, esses stakeholders incluem, entre outros, cidadaos, gestores,
servidores, instancias de controle, movimentos sociais e parceiros
institucionais. A consideracao ativa desses publicos € essencial para a
construcao de legitimidade e para o fortalecimento da governanca,
especialmente em organizagcdes com multiplos papéis e alta
visibilidade politica, como é o caso da CAIXA.

A Nova Gestao Publica (NGP) e o movimento P6s-NGP (Hood,
1991, Pollitt; Bouckaert, 2011, Cavalcante, 2017) sao tratados como
paradigmas reformistas que influenciaram profundamente a
modernizacao administrativa do setor publico brasileiro. Suas
contribuicdes — e também suas limitagdes — sao analisadas para situar a
emergéncia de modelos mais colaborativos, responsivos e voltados a
criacao de resultados publicos efetivos.

A abordagem da Governanca Publica complementa essa
discussao ao propor modelos que enfatizam a articulagcdo entre
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Multiplos atores e a busca por resultados socialmente relevantes, indo
além da légica de comando e controle (Osborne, 2010; Fukuyama, 2013).
A literatura sobre estatais permite compreender os desafios inerentes
a atuacgao de instituicdes que devem equilibrar eficiéncia econdmica,
interesses publicos e pressdes politicas. O estudo da Lei n° 13.303/2016
(Lei das Estatais) constitui um eixo especifico devido a natureza juridica
e institucional da organizagcao analisada (Fontes-Filho, 2018; OCDE,
2018).

A Governancga para Resultados constitui o eixo central para a
analise do desempenho institucional da CAIXA. Fundamentada em
autores como Martins e Marini (2010, 2014) e Falcao-Martins (2018), essa
abordagem propde o alinhamento entre planejamento estratégico,
alinhamento de estruturas implementadoras e utilizacdo de
mecanismos de monitoramento e avaliacdo, com foco na entrega
efetiva de resultados para a sociedade. Para ampliar a compreensao
desse modelo, o capitulo inclui ainda uma secao especifica dedicada a
articulacao entre Governanca para Resultados e a geracao de valor
publico, considerando diferentes perspectivas tedricas. A Governanga
para Resultados sera utilizada como base tedrico-metodoldgica para a
analise dos dados coletados nesta pesquisa.

Por fim, o referencial tedrico contempla uma analise especifica
sobre a Caixa Econdmica Federal, com o objetivo de contextualizar os
conceitos abordados ao caso concreto da organizacdo estudada. E
apresentada uma visao aprofundada sobre a estrutura institucional, os
instrumentos normativos e os arranjos de governanca que moldam a
atuacao da CAIXA. A secao apresenta, ainda, uma reflexao sobre a
geracao de valor publico pela Caixa Econémica Federal, a partir de sua
atuacao como instituicao financeira publica e agente executor de
politicas publicas (CAIXA, 2018, 2023a, 2023b, 2023c, 2023d).

2.1 DEFINICAO DAS REFERENCIAS

A definicao das referéncias tedricas de uma pesquisa representa
um dos pilares centrais do seu delineamento cientifico. Conforme
destaca Gil (2002), a escolha dos referenciais deve estar articulada com
o problema de pesquisa, de forma a assegurar coeréncia interna entre
0s objetivos propostos, os conceitos adotados e os procedimentos
metodologicos.
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Esta pesquisa adota um posicionamento interpretativo e
relacional quanto ao uso das referéncias, reconhecendo que elas nao
sao apenas fontes de legitimacao conceitual, mas instrumentos de
problematizacao da realidade estudada. A construgcao do arcabouco
tedrico foi orientada pela busca de autores e documentos que
contribuissem para a compreensao critica da Governanca para
Resultados, com énfase na geracao de valor publico. As referéncias
foram selecionadas a partir de trés critérios principais: (i) relevancia para
a compreensao da Governanca para Resultados em organizacdes
estatais complexas; (ii) aplicabilidade dos conceitos ao contexto da
Caixa Econdbmica Federal; e (iii) reconhecimento na literatura nacional
e internacional sobre o tema.

Autores como Freeman e Reed (1983), Moore (1995), Cavalcante
(2017), Osborne (2010), Martins e Marini (2010; 2014) e Falcao-Martins
(2018) compdem o nucleo tedrico, articulando fundamentos
conceituais e modelos aplicaveis a analise do objeto empirico. O uso
desses referenciais visa garantir coeréncia entre os objetivos da
pesquisa, os instrumentos metodoldgicos e a interpretacao dos dados,
conforme sera aprofundado nas sec¢des a seguir.

2.2 A TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Conforme ja apresentado na secao introdutodria, a Teoria dos
Stakeholders constitui uma das bases conceituais deste estudo, por
oferecer um modelo ampliado de analise da atuagao das organizacdes
publicas. Formulada inicialmente por Freeman e Reed (1983), essa
teoria propde que o desempenho de uma organizacao deve ser
compreendido a partir da relacdo com os diversos grupos que afetam
ou sao afetados por suas decisdes e acdes — € nao apenas sob a otica
dos acionistas ou do mercado.

A Teoria dos Stakeholders emergiu como uma resposta a Teoria
da Agéncia, que predominou nas discussdes académicas e gerenciais
da década de 1970. Formulada por Jensen e Meckling (1976), a Teoria da
Agéncia baseia-se na relacao entre acionistas (principais) e gestores
(agentes), enfatizando a necessidade de mecanismos de alinhamento
de interesses entre esses atores, a fim de minimizar problemas de
assimetria de informacdes e comportamentos oportunistas. No
entanto, essa abordagem se mostrou limitada ao considerar apenas os
acionistas como principais beneficiarios das decisdes organizacionais.
Em contraste, a Teoria dos Stakeholders propde uma visao mais
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abrangente da governanca, destacando que uma organizacao deve
atender a uma diversidade de interesses, incluindo clientes,
fornecedores, funcionarios, governos, comunidades e a sociedade em
geral. Dessa forma, a Teoria dos Stakeholders desloca o foco da simples
maximizacao dos lucros para uma abordagem mais inclusiva e
sustentavel, buscando equilibrar os interesses de diferentes grupos e
promovendo uma gestao mais responsavel e transparente (Gnan;
Hinna; Monteduro; Scarozza, 2013).

A Teoria dos Stakeholders tem se consolidado como um dos
principais referenciais tedricos para a compreensao da governanga,
tanto no setor privado quanto no publico. Enquanto nas corporagdes
privadas a governanca € estruturada para maximizar o retorno dos
acionistas, no setor publico o objetivo central € a geracao de valor
publico (Moore, 1995). Como destacam Sousa, Ferreira e Mario (2021), os
estudos contemporaneos tém se concentrado em compreender como
a consideracao dos interesses multiplos dos stakeholders pode
contribuir para ampliar a legitimidade e a sustentabilidade das praticas
de governanca. Os autores observam que a Teoria dos Stakeholders
vem sendo mobilizada como suporte conceitual para modelos de
governanga mais inclusivos, nos quais o desempenho organizacional €
aferido nao apenas com base em indicadores financeiros, mas também
pela capacidade de gerar valor para publicos diversos — como
acionistas, empregados, clientes e sociedade em geral. Tal perspectiva
€ especialmente relevante no contexto das empresas estatais, que
operam sob exigéncias simultaneas de eficiéncia econdmica,
responsabilidade publica e alinhamento com interesses coletivos.
Assim, a aplicacao da Teoria dos Stakeholders assume contornos ainda
mais complexos e relevantes no contexto do setor publico. As decisdes
governamentais impactam diretamente uma ampla gama de partes
interessadas, exigindo um modelo de governanca que contemple a
interacao entre diversos agentes e que incorpore principios como
transparéncia, accountability e inclusao social (Gomes, 2005).

2.3 A NOVA GESTAO PUBLICA E O MOVIMENTO POS-
NOVA GESTAO PUBLICA

No fim do século XX, intensos processos reformistas, espalhados
por todo o mundo, em um movimento denominado Nova Gestao
Publica (NGP), procuraram introduzir mudancas no Estado com o
objetivo de torna-lo mais eficiente a partir, principalmente, de praticas




consolidadas em organizacdes da iniciativa privada (Cavalcante, 2018).
A NGP surgiu como uma resposta a crise do modelo burocratico
tradicional, caracterizado pela rigidez, formalidade e falta de
flexibilidade para se adaptar a um contexto social e econémico em
rapida mudanca. Esse novo paradigma buscava modernizar a
Administracao PuUblica com base em conceitos de eficiéncia e
orientacao para resultados, inspirando-se nas praticas do setor privado,
como a descentralizagao e a competitividade (Secchi, 2009).

Pollitt e Bouckaert (2011) argumentam que a NGP consiste em
um fendmeno de dois niveis. No nivel politico, trata-se de uma teoria
que propaga a melhoria dos servicos publicos via importacao de
conceitos, técnicas e principios da iniciativa privada. No nivel técnico, o
conjunto de conceitos e praticas especificas inclui; énfase no
desempenho por meio de mensuracao de indicadores de custos,
processos e resultados/impactos; preferéncia por  formas
organizacionais mais enxutas e especializadas, em detrimento da ideia
de grandes organizacdes multifuncionais. Essa abordagem tem como
foco central a eficiéncia administrativa, a redu¢cao de custos e maior
accountability, tentando transformar os cidadaos em consumidores de
servicos publicos.

Dada a sua complexidade e as mudancas no decorrer dos anos,
a literatura tende a separar a NGP em duas geragdes ou fases. A
primeira, iniciada no fim dos anos 1970 e proliferada a partir da década
seguinte, tinha como perspectiva central a necessidade de as
organizacdes do setor publico adaptarem-se e funcionarem aos moldes
da iniciativa privada. A linha de acao envolvia amplos processos de
privatizacao de empresas e organizacoes, terceirizacao de servicos e
adocao de técnicas de gestao baseadas em metas e indicadores de
desempenho. A l|ogica subjacente era a de que o Estado deveria
concentrar-se nas funcdes essenciais, delegando ao setor privado a
execucao de atividades vistas como mais eficazes e eficientes sob essa
estrutura (Secchi, 2009). A segunda geracao da NGP caracteriza-se pelo
fato de que o enfoque das iniciativas reformistas pela busca por
eficiéncia e reducao de gastos foi complementado pela priorizagcao da
qualidade dos servicos prestados, pelo empoderamento do cidadao no
processo de escolha de servicos via competicdao entre os 6érgaos e pela
énfase na accountability e transparéncia (Cavalcante, 2017). Essas
reformas, contudo, geraram criticas quanto a fragmentacao das
estruturas publicas, o aumento da burocratizacao e a dificuldade de




coordenacao entre os diferentes niveis governamentais e 6rgaos, o que
limita a eficiéncia que se pretendia alcancar (Maia; Correia, 2022).

Ainda no contexto das reformas na Administracao Publica, ja
adentrando no século XXI, observou-se um periodo de efervescéncia
politica e econdmica, que abriu espaco para o surgimento de novas
propostas, discursos e conceitos, tais como terceira via, comunidades
em redes e administracao conjunta, ensejando politicas publicas mais
flexiveis e menos normativas. Essas concepg¢des marcaram uma nova
tendéncia na Administracao Publica, denominada Pos-Nova Gestao
Publica (PNGP), movimento que surgiu como uma critica e evolucao da
Nova Gestao Publica, buscando corrigir seus excessos e lacunas,
especialmente no que diz respeito ao foco exclusivo em eficiéncia e
resultados financeiros (Parente; Villar, 2020).

Engquanto a NGP enfatizava a importancia de praticas de gestao
privada, a PNGP propdés uma abordagem mais equilibrada, que
combina eficiéncia com equidade social, participacao cidada e uma
governang¢a mais inclusiva. Um dos aspectos centrais da PNGP é o
reconhecimento de que os desafios enfrentados pelo Estado sao muito
mais complexos e interdependentes do que o modelo tecnocratico da
NGP previa. A governanca no contexto da PNGP é vista como um
processo de articulacao entre diversos atores — Estado, mercado e
sociedade civil — com o objetivo de lidar com problemas publicos
complexos de maneira colaborativa e participativa. Por isso, a PNGP
defende uma gestao publica que va além da simples busca por
eficiéncia, promovendo uma administracao mais colaborativa, onde
diferentes niveis de governo, agéncias e a sociedade civil trabalhem
juntos para a formulacao e execucao de politicas publicas (Cavalcante,
2017).

2.4 GOVERNANCA PUBLICA

A Governanca Publica emergiu nas ultimas décadas como uma
evolucao das praticas de gestao publica, destacando-se como um
modelo que privilegia a participacao, a colaboracao e a coordenacao
entre multiplos atores, tanto do setor publico quanto do setor privado
e da sociedade civil. Enquanto a énfase da NGP e PNGP oscilou de
cliente e, posteriormente, consumidor, na légica da governanca o foco
€ o cidadao como parceiro do processo de formulacao e
implementacao de politicas publicas. O cidadao nao apenas como
beneficiario final do servico publico, mas também como um ator




importante no processo de construcao de valor publico (Cavalcante,
2018).

Conforme apontam autores como Osborne (2010), a Governancga
Publica vai além da simples aplicacdao de regras administrativas,
abarcando a criagdo de arranjos institucionais que promovem a
eficiéncia, a transparéncia e, sobretudo, a criacao de valor publico.
Altounian, Souza e Lapa (2020) definem Governanca Publica como um
sistema de direcao e controle das organizacdes publicas, abrangendo
estruturas e processos destinados a orientar acdes dos gestores para a
criacao de valor publico. A criacao de valor publico, por sua vez, envolve
a geracao de beneficios para a sociedade, seja por meio da prestagcao
de servicos de qualidade, politicas publicas eficazes ou pela melhoria
das condicdes de vida dos cidadaos.

Embora a Governancga Publica tenha sido amplamente aceita
como um paradigma central na administracao contemporanea, ha
correntes que questionam sua eficacia e aplicabilidade universal.
Alguns autores interpretam que Hood (1991) critica a “paradigmatizacao
apressada” da Governanca PuUblica, ao sugerir que, em muitos casos, ela
apenas reproduz praticas corporativas sem as devidas adaptacdes ao
setor publico (Tribunal de Contas da Uniao, 2015). Por outro laco, autores
como Osborne (2010) defendem a nova Governanca Publica como uma
resposta aos desafios da complexidade e da fragmentacao nas relagdes
entre governo, mercado e sociedade civil. O trabalho de Fukuyama
(2013) destaca a dificuldade de medir de maneira adequada a qualidade
da Governanca Publica, uma vez que as métricas existentes
frequentemente se baseiam em indicadores de desempenho que nao
capturam a complexidade das dinamicas politicas e institucionais.

Assim, a propria diversidade de abordagens sugere que a
Governanca Publica € um campo em constante evolugcao e sua
aplicacao pratica deve ser sempre contextualizada. A concep¢ao de
desempenho na administragcao publica ndao pode ser compreendida de
forma unidimensional ou exclusivamente técnica. Como argumentam
Khenniche e Henriot (2021), o desempenho é uma construcao social
contingente, atravessada por diferentes racionalidades - politica,
estratégica, organizacional e objetivante — que nem sempre se
articulam de forma coesa. As reformas orientadas pela I6gica da
performance, ao priorizarem metas quantitativas e sistemas formais de
responsabilizacao, tendem a gerar tensdes internas e perda de sentido
nas praticas dos agentes publicos. Nesse cenario, os autores propdem
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que a analise da acao publica considere as tensdes de governanca
como elementos estruturantes e reveladores de dilemas entre
autonomia e controle, inovacao e estabilidade, legitimidade e
eficiéncia. Essa perspectiva amplia a compreensao da Governanca
Publica ao reconhecer que a busca por resultados mensuraveis deve
ser equilibrada com a escuta dos atores envolvidos, o reconhecimento
simbodlico e a construcao compartilhada de valor publico.

Martins e Marini (2014) descrevem a Governanca Publica como
um '"conceito magico", amplamente utilizado para capturar a
complexidade da gestao publica contemporanea, integrando
elementos de gestao do desempenho, redes colaborativas e criagcao de
valor publico. Os autores sugerem que a Governanca Publica pode ser
compreendida a partir de quatro pilares: desenvolvimento de
qualidades e capacidades institucionais, formacao de redes
colaborativas, gestao do desempenho e valor publico. Estas “pecas” se
encaixam de forma coerente se conectadas sob a forma de uma cadeia
de governanca, conforme representado na Figura 1.

Figura 1 - Cadeia de Governanca
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CAPACIDADE DESEMPENHO VALOR PUBLICO
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INOVACAO

Fonte: Martins e Marini, 2014

No desenvolvimento das capacidades institucionais, encontra-se
a ideia de que o Estado deve dispor de estruturas robustas para
implementar politicas eficazes e responder aos desafios da sociedade
de maneira eficiente. Martins e Marini (2014) apontam que essas
capacidades estao diretamente relacionadas a lideranga, ao dominio de
competéncias técnicas e a prontidao para atuar. A lideranca, em
particular, exerce um papel fundamental ao alinhar as acdes do
governo com uma visao clara de futuro, sendo capaz de integrar
interesses setoriais e individuais ao bem comum. Para que isso
aconteca, é necessario que os lideres tenham habilidades tanto em
negociacao politica quanto em gestao estratégica, capazes de formular




e articular politicas publicas que transcendam o curto prazo e o ciclo
eleitoral.

A gestao de desempenho é outro pilar central e se refere ao
acompanhamento continuo das politicas e programas implementados,
garantindo que os resultados estejam alinhados com os objetivos
previamente estabelecidos. A boa governanca, segundo Teixeira e
Gomes (2019), esta diretamente vinculada a capacidade do governo de
medir, avaliar e corrigir o curso das a¢cdes governamentais de forma a
garantir eficiéncia e accountability. Assim, o desempenho se torna nao
apenas um objetivo final, mas também um meio de controle e ajuste
das praticas de governanca.

A formacao de redes colaborativas, por sua vez, surge como um
elemento que desafia os modelos tradicionais de governanca estatal.
Na governanca contemporanea, ha uma énfase crescente na criagcao
de parcerias e redes interorganizacionais que envolvem nao apenas
agéncias publicas, mas também organizacdes privadas e do terceiro
setor. Essa colaboracao € vista como essencial para a geracgao de valor
publico, uma vez que o Estado, por si s6, nao detém todos os recursos e
conhecimentos necessarios para enfrentar os desafios complexos da
sociedade moderna. Segundo Martins e Marini (2014), governancga
colaborativa significa, portanto, uma ciéncia e arte de integrar
diferentes atores, promovendo uma coproducao de solucdes para os
problemas sociais.

Finalmente, o valor publico, que é o objetivo ultimo da
Governanca Publica, consiste na capacidade do governo de criar
resultados que beneficiem a sociedade como um todo, gerando bem-
estar e promovendo desenvolvimento social e econdmico. O conceito
de valor publico, conforme descrito por Teixeira e Gomes (2019), remete
a necessidade de que todas as a¢cdes governamentais sejam orientadas
para atender as expectativas dos cidadaos, promovendo uma gestao
publica que responda de maneira equitativa e eficaz as demandas
sociais. Dessa forma, o valor publico se torna o parametro pelo qual se
mede o sucesso ou fracasso das iniciativas de governanca.

2.5 EMPRESAS ESTATAIS

Estatais sao organizacdes cujo controle acionario pertence
majoritariamente ao Estado, abrangendo empresas publicas,
sociedades de economia mista e suas subsidiarias. As empresas estatais




ocupam um lugar estratégico no aparato estatal, operando na
intersecao entre o publico e o privado e desempenhando multiplas
funcdes — que vao desde a prestacao direta de servicos publicos até o
apoio ao desenvolvimento socioecondmico e a execugao de politicas
publicas (Marinela; Ramalho; Paiva, 2015; Nunes, 2018).

Mesmo apos o ciclo de desestatizagcdes das décadas de 1980 e
1990, as estatais permanecem relevantes, especialmente em
economias emergentes. Seu papel vai além da légica mercadoldgica,
assumindo fungdes tipicas de intervencao estatal para corrigir falhas de
mercado, garantir direitos sociais e induzir o desenvolvimento
econdmico. As empresas estatais operam em setores estratégicos da
economia, como infraestrutura, energia, logistica, saude, comunicacdes
e servicos financeiros, e podem atuar tanto em regime de concorréncia
guanto como executoras diretas de politicas publicas (Fontes-Filho;
Picolin, 2008; Nunes, 2018).

De acordo com o Panorama das Estatais, mantido pelo
Ministério da Gestao e da Inovacao em Servicos Publicos (MGl), o Brasil
possui, atualmente, 122 (cento e vinte e duas) empresas estatais ativas
na esfera federal, sendo 78 (setenta e oito) subsidiarias com controle
indireto e 44 (quarenta e quatro) com controle direto, das quais 17
(dezessete) sao dependentes e 27 (vinte e sete) nao dependentes da
Uniao.

A diversidade de atuacao das empresas estatais federais nao
dependentes evidencia a complexidade e a amplitude dos papéis
desempenhados pelo Estado brasileiro na economia e na prestacao de
servicos publicos estratégicos. No setor produtivo, composto por 21
(vinte e uma) estatais, destacam-se empresas como a DATAPREYV, o
SERPRO e os Correios (ECT), que, com atuagcao em COMErcio € servicos,
operam sistemas estruturantes da administragao publica, sustentam
politicas sociais e fiscais de grande escala e respondem pela logistica
postal nacional — com papel relevante na integracao territorial € no
atendimento de areas remotas. No campo da infraestrutura logistica -
administracao aeroportuaria e portuaria, sobressaem-se a INFRAERO,
responsavel pela gestao de aeroportos, e a Autoridade Portuaria de
Santos (APS), o maior complexo portuario do pais, além de companhias
docas regionais, que asseguram o escoamento da producao nacional e
a conectividade entre territdérios. Na area de energia, petrdleo, gas e
derivados, a Petrobras desempenha papel central em toda a cadeia
produtiva de petroleo e gas, enquanto a ENBPAR atua na
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administracao de ativos do setor nuclear e da binacional Itaipu,
contribuindo para a soberania energética nacional. Ainda no setor
produtivo, ha estatais com atribuicdes especificas em areas sensiveis,
como a Casa da Moeda (CMB), detentora do monopdlio da fabricacao
de papel-moeda; a HEMOBRAS, dedicada a producao de
hemoderivados; e a EMGEPRON, voltada a engenharia e defesa naval
(Brasil, 2025).

Ja o setor financeiro reune 6 (seis) empresas com elevado
impacto econdmico e social, como o Banco da Amazoénia (BASA), o
Banco do Nordeste (BNB), o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) e o Banco do Brasil (BB). Nesse grupo,
destaca-se a Caixa Econdmica Federal, que, além de atuar como agente
financeiro do Governo Federal, exerce papel singular na execucgao de
politicas publicas e programas sociais, consolidando-se como uma
instituicao essencial a promocao da inclusao, da moradia digna e do
desenvolvimento urbano sustentavel (Brasil, 2025).

Cabe destacar, contudo, que a estrutura hibrida das estatais gera
desafios particulares de governanca. Elas precisam conciliar a busca por
eficiéncia econbmica com o atendimento ao interesse publico,
enfrentando riscos de captura politica, baixa responsabilizacao e
fragilidades na gestdao. Por isso, os debates contemporaneos tém
enfatizado a importancia de fortalecer suas estruturas de governanca
com base em principios de transparéncia, integridade e foco em
resultados (Fontes-Filho; Picolin, 2008; Nunes, 2018).

No Brasil, a promulgacdo da Lei n° 13.303/2016 — conhecida
como Lei das Estatais — representou um marco importante ao
estabelecer critérios minimos para a governancga, integridade e
transparéncia das empresas controladas pelo Estado. Entre seus
principais avangos, destacam-se a exigéncia de estruturacao de
comités de auditoria e riscos, planos de integridade e regras mais
rigidas para contratacdes publicas. A Lei buscou reduzir interferéncias
politicas indevidas, mitigar riscos de corrupcao e melhorar o
desempenho institucional. A Lei das Estatais também implementou
critérios meritocraticos para a nomeacao de dirigentes e conselheiros
das estatais, com o objetivo de promover uma maior profissionalizagcao
da gestao dessas empresas e reduzir a influéncia politica nas decisdes
estratégicas (Carvalho, 2019; Fontes-Filho, 2018).
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Além do combate aos desvios, a Lei das Estatais também buscou
promover ganhos de eficiéncia e melhorar a competitividade das
empresas. Um dos principais avancos foi a ado¢cao de praticas de
governanga semelhantes as de empresas privadas, como a
transparéncia, a prestacao de contas e a supervisao rigorosa (Brasil,
2016). As diretrizes da OCDE recomendam que as estatais sigam
padrdes de governanca que garantam uma atuacao transparente e
eficiente, o que contribui diretamente para o aumento de sua
competitividade no mercado (OCDE, 2018).

Contudo, apesar dos avancgos, a implementacao da Lei das
Estatais ainda enfrenta desafios. Algumas empresas estatais ainda
encontram dificuldades para adotar integralmente as praticas
recomendadas, em parte devido a resisténcia a mudanca por parte das
proprias organizacdes. Essa resisténcia reflete a necessidade de uma
mudanc¢a cultural para que as novas normas sejam efetivamente
implementadas (Carvalho, 2019). Além disso, o equilibrio entre
eficiéncia operacional e a missao publica das estatais continua sendo
um ponto de debate. Embora a busca por maior eficiéncia seja um
objetivo central da lei, as estatais tém também a responsabilidade de
cumprir objetivos de politicas publicas, qgue nem sempre visam o lucro
direto (Fontes-Filho, 2018).

Dessa forma, compreender a atuacao das empresas estatais
requer considerar nao apenas seus marcos legais e estruturas formais,
mas também os desafios praticos da governanca, os mecanismos de
avaliacao de desempenho e a capacidade de articulacao entre suas
funcdes institucionais e os resultados esperados pela sociedade
(Fontes-Filho; Picolin, 2008). Tais elementos serao explorados a seguir,
com destaque para o caso da Caixa Econémica Federal como unidade
empirica deste estudo.

2.6 GOVERNANCA PARA RESULTADOS

No contexto da Administragcao Publica contemporanea, a busca
por um modelo de gestao que privilegie a eficacia e a eficiéncia tem
ganhado destagque na teoria € na pratica. Uma boa gestao é aquela que
alcanca resultados. No setor publico, isso significa atender as
demandas, aos interesses e as expectativas dos beneficiarios, sejam
cidadaos ou empresas, criando valor publico (Martins; Marini, 2010).

o -




De acordo com Rodrigues (2015), Governanca para Resultados é
uma abordagem de gestao organizacional que visa melhorar o
desempenho no setor publico por meio do alinhamento dos processos
institucionais aos objetivos estratégicos. Essa governanca foca na
entrega de resultados mensuraveis para a sociedade, utilizando
ferramentas de gestao para garantir que 0S recursos sejam
empregados de forma eficiente e eficaz. Para Martins e Marini (2010), a
Governanca para Resultados refere-se a um modelo de gestao publica
que busca alinhar os objetivos estratégicos das instituicdes com a
entrega de valor publico. Isso é alcancado por meio de praticas que
integram planejamento, execug¢ao, monitoramento e avaliacao,
promovendo uma abordagem dinamica e orientada para o
desempenho.

Essa orientacao para resultados, dentro do contexto da gestao
publica, reflete uma mudanca na forma como o desempenho é
compreendido e avaliado. A Governanca para Resultados busca alinhar
a execucao com os resultados esperados, incorporando a mensuracao
de desempenho como um elemento central para garantir efetividade
ao estabelecer uma relacao clara entre os esforcos empreendidos e os
impactos gerados (Falcao-Martins, 2018).

Conforme apresentado na figura 2, a Governang¢a para
Resultados € caracterizada pela integracao de trés camadas: a gestao
orientada para resultados, o monitoramento e a mensuracao do
desempenho e as acdes de mediacao que garantem a coeréncia e a
eficacia do sistema de gestao. Dentro desse contexto, as camadas da
Governanca para Resultados se destacam como elementos
estruturantes que organizam a Administracao Publica em torno de
objetivos compartilhados e praticas gerenciais coerentes com a busca
pela criacao de valor publico (Falcao-Martins, 2018).




Figura 2 - As camadas da Governanca para Resultados
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Fonte: Falcdo-Martins, 2018.

A primeira camada enfatiza a importancia de definir objetivos
claros e especificos, que sejam capazes de guiar a organizacao publica
na direcao desejada. A partir da gestao para o desempenho, os esforcos
sao direcionados para que a o planejamento estratégico se converta
em praticas operacionais, envolvendo a alocagcao de recursos, a
definicdao de processos e a execucao de atividades que possam
efetivamente gerar impacto, promover a eficiéncia e a eficacia,
garantindo que a Administragcao Publica seja capaz de entregar valor
publico. A segunda camada envolve a mensuragcao e o monitoramento
continuo dos resultados alcancados. Nesse nivel, os indicadores de
desempenho sao definidos para avaliar o progresso em relagao as
metas estabelecidas e a analise desses indicadores se torna
fundamental para identificar areas que necessitam de ajustes. A gestao
do desempenho, portanto, nao se limita a mera verificacao de
resultados, mas atua como um processo de retroalimentacao que
permite uma avaliagao dinamica da gestao publica, contribuindo para
a criacao de um ciclo virtuoso de planejamento, execucao e avaliacao.
Por fim, a mediacao entre as camadas desempenha um papel crucial
na articulacao entre a gestao para o desempenho e a gestao do
desempenho. Essa camada busca garantir que os objetivos
estratégicos estabelecidos na primeira estejam em sintonia com as
praticas de mensuracao e avaliacao da segunda. A mediacao atua
como um elo que promove a coordenacao interna, o engajamento dos
atores envolvidos e a pactuagcao de compromissos para que as acoes
mantenham o foco nos resultados. Evitando-se, assim,
desalinhamentos e garantindo que o aprendizado obtido com o




monitoramento seja efetivamente incorporado na gestao estratégica
(Falcao-Martins, 2018).

Ha muitas abordagens que desenvolvem modelos de
Governanca para Resultados, porém, de forma reducionista. A pergunta
sobre a eficacia e a efetividade da Governanca para Resultados nao
possui uma resposta cientifica: estudos indicam o que funciona e o que
nao funciona e sob que condi¢des e determinantes (Boyne et al., 2006).
O corpo de conhecimentos sobre Governanca para Resultados € mais
experiencial e propositivo; ndao ha grandes teorias com ampla
generalizacao (Talbot, 2010). Van Dooren, Bouckaert e Halligan (2010)
argumentam que o futuro da Governanca para Resultados requerer
maior agilidade para lidar com a complexidade; maior proximidade da
acao; insercao da dimensao politica; fortalecimento da base factual em
evidéncias e fatos para estruturar o debate politico; envolvimento de
mais atores; ampliacao do aprendizado a partir de multiplas
perspectivas analiticas; enfrentamento da controvérsia e ambiguidade;
e uma cuidadosa argumentacao de causas, consequéncias e
prioridades.

A Governanca para Resultados, enquanto pratica de gestao
publica orientada ao desempenho e a geracao de valor publico, requer
mecanismos capazes de mensurar e avaliar o alcance dos objetivos
institucionais. A existéncia de instrumentos de avaliagdao permite a
organizacao publica diagnosticar o grau de aderéncia as boas praticas,
identificar lacunas e implementar correcdes de rumo. A avaliacao
sistematica da governanca possibilita o fortalecimento das dimensodes
estratégicas, das capacidades institucionais e da accountability,
elementos essenciais para assegurar a geracao de valor publico (IFAC,
2014; Oliveira; Resende Junior, 2020).

De acordo com o International Framework for Good
Governance in the Public Sector (IFAC, 2014), a boa Governanc¢a Publica
depende de estruturas e processos capazes de garantir o uso eficiente
dos recursos publicos, o atendimento das necessidades sociais e a
geracao de resultados sustentaveis. Nesse sentido, medir € monitorar
continuamente a governanca assegura nao apenas o cumprimento das
diretrizes legais, mas também a melhoria da gestao publica como um
todo. Santos, Amaral e Silva (2022) reforcam a necessidade da utilizacao
de indicadores capazes de refletir a entrega de bens e servicos publicos,
conectando a atuacao dos gestores a efetiva geracao de valor para os
cidadaos. Dessa forma, a mensuragao das praticas de governang¢a nao
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€ apenas uma exigéncia técnica ou normativa, mas um instrumento
essencial de direcionamento institucional para o fortalecimento das
instituicdes publicas, para o aprimoramento da gestao e para a
consolidacao da confiancga social no Estado.

2.6.1 GOVERNANCA PARA RESULTADOS E GERACAO DE
VALOR PUBLICO

O conceito de valor publico ocupa posicao central nos estudos
contemporaneos em Administracao Publica, especialmente a partir
das contribuicdées de Moore (1995), que propde uma atuacao estratégica
do gestor publico orientada a geracao de resultados socialmente
relevantes, politicamente legitimos e sustentados por capacidade
institucional. Nessa abordagem, a criacao de valor publico resulta da
combinacdao equilibrada entre resultados substantivos, apoio e
legitimidade dos stakeholders e capacidade operacional das
organizacdes publicas (Moore, 1995, 2007). Autores como Bozeman
(2002, 2007) ampliam essa compreensao ao tratar o valor publico como
uma construcao social vinculada a valores coletivos que conferem
legitimidade a agcao estatal. Para o autor, a produg¢ao de valor publico
transcende parametros exclusivamente gerenciais, incorporando
aspectos normativos, culturais e institucionais.

Nesse sentido, a geracao de valor publico envolve dimensdes
que vao além da entrega de bens e servicos, incluindo o fortalecimento
da equidade, da confianca institucional e da capacidade de resposta as
demandas sociais (Stoker, 2006; O'flynn, 2007; Meynhardt, 2009;
Benington; Moore, 2011). A escuta ativa e a accountability sao, nesse
contexto, elementos estruturantes da legitimidade da acao publica
(Bryson; Crosby; Bloomberg, 2014). Moore (2007) enfatiza que o gestor
publico, para viabilizar a criacao de valor, deve formular propdsitos bem
definidos, negociar legitimidade junto aos diferentes publicos e
mobilizar recursos institucionais com visao estratégica. Essa atuacao
exige sensibilidade as necessidades sociais e articulagcdo entre
Multiplos atores, publicos e privados.

Nesse cenario, a governanca para resultados se configura como
uma abordagem gerencial que pode potencializar a geracao de valor
publico ao alinhar planejamento, capacidade de execucao,
responsabilizacao e foco no cidadao. O valor publico, por sua vez,
oferece uma referéncia finalistica que qualifica a atuacao estatal,
permitindo que resultados institucionais sejam analisados a luz de seu
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impacto social, legitimidade democratica e coeréncia com os valores da
sociedade (Nunes, 2018).

2.6.2 GESTAO MATRICIAL DE RESULTADOS

A Gestao Matricial de Resultados (GMR) € um modelo pratico e
tedrico de Governanca para Resultados, voltado para a Administracao
Publica. Desenvolvida para melhorar a eficacia das politicas publicas e
a eficiéncia na utilizacao de recursos, a GMR € uma abordagem que
integra planejamento estratégico, execucao, monitoramento e
avaliacao continua, com foco em alcancar resultados concretos e gerar
valor publico. A GMR surgiu no contexto das reformas da Nova Gestao
Publica (NGP), como uma resposta a necessidade de maior eficiéncia e
accountability no setor publico (Martins; Marini, 2010).

Esse modelo é baseado em principios como a responsabilizacao,
a transparéncia e a eficiéncia na gestdao de recursos. Sua
implementacao envolve o uso de diversas ferramentas de gestao, para
traduzir objetivos estratégicos em indicadores mensuraveis e praticas
de gestao integrada, para coordenar as atividades de diferentes areas e
setores (Rodrigues, 2015).

De acordo com Martins e Marini (2010), a Gestao Matricial de
Resultados fundamenta-se em trés principios centrais que se
complementam na busca por uma administracdao publica mais
eficiente e orientada a resultados. O primeiro principio € a integracao
horizontal, que promove a articulacao entre diferentes areas, setores e
unidades administrativas, assegurando que todas as partes da
organizacao atuem de forma coordenada para o alcance dos objetivos
comuns. O segundo € a orientacao para resultados, que alinha os
processos organizacionais as metas estratégicas por meio da definicao
de objetivos claros, do uso de indicadores de desempenho e do
monitoramento continuo, permitindo ajustes que assegurem a
efetividade das ac¢des. Por fim, destaca-se o principio da accountability
e transparéncia, que visa fortalecer a responsabilidade dos gestores e a
visibilidade das acdes governamentais, por meio da adocao de
mecanismos de avaliacao e prestacao de contas sobre o uso dos
recursos publicos e os resultados obtidos.

A Gestao Matricial de Resultados busca destacar trés atributos
gue a literatura e as boas praticas recomendam: dinamica, abrangéncia
e multidimensionalidade. Ser dinamico significa ir além da simples
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definicdo e mensuracao de resultados. Implica estabelecer metas com
base em um planejamento abrangente, implementa-las por meio de
processos claros e monitora-las e avalia-las com o uso de controles,
acompanhamentos e ajustes. Ser abrangente, por sua vez, envolve
adotar uma visao ampla de desempenho, que contemple tanto os
esforcos quanto os resultados. Isso pressupde que o alinhamento dos
esforcos € fundamental para alcancar os resultados desejados, uma vez
que esforcos desalinhados podem gerar resultados apenas de forma
aleatdria. Adicionalmente, um modelo ideal de Governanca para
Resultados deve ser multidimensional, levando em conta diversas
dimensdes do esforco, como processos, recursos, estruturas, sistemas
informacionais e pessoas, de forma a alinha-los aos resultados
esperados (Martins; Marini, 2010).

Um dos pilares da GMR € a coordenacao entre diferentes areas
funcionais da organizacao para alcancar os objetivos estratégicos. Isso
é feito através de uma estrutura matricial, na qual as responsabilidades
sao distribuidas horizontalmente, garantindo que os esforcos sejam
alinhados e integrados (Martins; Marini, 2010). A GMR visa nao apenas
gerenciar processos, mas assegurar que 0s recursos e acoes estejam
diretamente relacionados ao alcance de resultados concretos e
mensuraveis. Esse enfoque permite que a gestao publica se torne mais
orientada para a criagao de valor publico (Martins; Marini, 2014). A
gestao matricial integra sistemas de monitoramento e avaliacao que
possibilitam ajustes rapidos nas acdes e politicas implementadas. Esses
mecanismos garantem que as mudancas no ambiente externo e as
variacdes no desempenho organizacional possam ser rapidamente
detectadas e tratadas (Banco Interamericano de Desenvolvimento,
2013).

Para a implementacao de um modelo de Governanga para
Resultados, como a Gestao Matricial de Resultados (CMR), é
fundamental o uso de diversas ferramentas de gestao que viabilizem o
alinhamento efetivo entre os esforcos institucionais e os objetivos
estratégicos. Entre essas ferramentas, destaca-se o Balanced
Scorecard (BSC), amplamente utilizado como instrumento central da
GMR por permitir a traducao dos objetivos estratégicos em indicadores
mensuraveis, possibilitando o monitoramento do desempenho
organizacional em multiplas dimensodes. No contexto do setor publico,
o BSC é adaptado para incorporar métricas que avaliam nao apenas
aspectos financeiros, mas também o impacto social das politicas
publicas (Rodrigues, 2015). Outra ferramenta essencial é o




Planejamento Estratégico Situacional (PES), que oferece uma
abordagem mais flexivel e adaptativa ao planejamento governamental,
permitindo a constante revisao dos planos de acao diante da
complexidade dos problemas publicos e das mudangas no ambiente
institucional  (Falcao-Martins, 2018). Complementando  essas
abordagens, a gestao de projetos e processos é utilizada para assegurar
a implementac¢ao coordenada das iniciativas estratégicas, garantindo
eficiéncia operacional e o alinhamento das atividades aos objetivos
organizacionais, com base em boas praticas gerenciais (Banco
Interamericano de Desenvolvimento, 2013).

A GMR preconiza a necessidade de alinhar a arquitetura
organizacional (estruturas, pessoas, recursos e outras dimensdes) com
a estratégia, para que esta efetivamente se realize. O modelo de
Governanca para Resultados de Martins e Marini (2010) se estrutura em
trés componentes essenciais: construcao da agenda estratégica,
alinhamento da arquitetura organizacional e monitoramento e
avaliacao de resultados, conforme apresentado na figura 3.

Figura 3 - Metodologia de implementacdo da Gestdo Matricial de Resultados
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Fonte: Martins; Marini (2010)

A construcao da agenda estratégica constitui um processo
essencial para o direcionamento organizacional, no qual sao
estabelecidos os objetivos prioritarios, os resultados esperados e os
indicadores de desempenho que serao monitorados ao longo do
tempo. Esse processo é orientado por uma mobilizacao tanto interna
qguanto externa, sendo fundamentado na analise do cenario de atuagao
da organizacao e na consideracao de todos os atores envolvidos. A
agenda estratégica € delineada de forma a contemplar horizontes de
curto e longo prazo, estruturando-se em trés componentes
fundamentais: (a) a definicdo dos propdsitos institucionais, por meio da




explicitacao da Visao, Missao, Principios e Diretrizes organizacionais; (b)
a determinacao dos resultados a serem alcancados, acompanhados de
metas claras e indicadores de desempenho; e (c) a especificacao das
formas de alcancar tais resultados, com a elaboracao de um plano de
acao que inclua prazos definidos, responsabilidades atribuidas e
marcos criticos para o monitoramento e a avaliacdo da execucao.
Existemn muitas metodologias de construcao estratégica, cada qual
com vantagens e limitacdes conforme o caso, o tipo de organizacao e
seu contexto. Uma boa agenda estratégica deve atender trés critérios
essenciais: legitimidade, coeréncia e foco. Governos como um todo,
organizagcdes publicas e suas unidades em particular, programas,
projetos, todos devem buscar construir suas agendas de modo
sistematico (Martins; Marini, 2010).

O alinhamento da arquitetura organizacional € fundamental
para assegurar que recursos, processos e pessoas estejam organizados
de maneira a maximizar a eficiéncia e a eficacia na execucao das
estratégias e no alcance dos objetivos institucionais. Esse alinhamento
€ promovido por meio da identificacao clara da contribui¢cao de cada
unidade, interna ou externa, com o adequado dimensionamento dos
recursos necessarios e a definicao de incentivos as equipes envolvidas.
A chamada arquitetura implementadora funciona como ponte entre o
nivel estratégico e o nivel operacional, sendo estruturada em quatro
etapas interdependentes: (i) a definicao da matriz de contribuicao, que

explicita o papel de cada unidade nos objetivos estratégicos; (ii) a
pactuacao interna, que consolida compromissos entre as areas
envolvidas; (iii) o diagnostico das unidades e dos processos pactuados,

que permite avaliar capacidades e identificar gargalos; e (iv) a remocao
de obstaculos e promocao de melhorias de gestao, viabilizando os
ajustes necessarios para garantir a coeréncia entre planejamento e
execucao. A efetiva implementacao das estratégias requer esforcos de
alinhamento da arquitetura organizacional. Mais do que especificar
acdes e responsaveis, transpor a ponte entre o estratégico e o
operacional requer atuacao integrada, avaliacao de condi¢cdes de
implementabilidade, gestdao de obstaculos e direcionamento para
alocacao de recursos (Martins; Marini, 2010).

O monitoramento e avaliacao de resultados envolve a
criacao de sistemas de acompanhamento continuo, que permitem
ajustes e correcdes nas acdes para assegurar o cumprimento das
metas. Monitorar e avaliar significa gerar informagdes sobre o
desempenho de algo, buscando explica-lo e fazer uso de tais




informacdes incorporando-as ao processo decisorio, buscando
aprendizado, transparéncia e responsabilizacdo. O ponto critico dos
sistemas de monitoramento e avaliacdo é gerar e disponibilizar
informacdes de forma clara para proporcionar correcdées no momento
oportuno e, por conseguinte, aprendizado (Martins; Marini, 2010).

A implementagcao de um modelo de Governanca para
Resultados no setor publico enfrenta uma série de desafios. Um dos
principais obstaculos € a necessidade de transformacao da cultura
organizacional, exigindo a promoc¢ao de uma mentalidade orientada
para o desempenho, a inovacao e o aprendizado continuo. Isso
pressupde a capacitacao de gestores e servidores publicos para
atuarem com maior flexibilidade e foco em resultados (Bomfim, 2020).
Outro desafio crucial refere-se a capacitacao técnica e gerencial, uma
vez que a Governancga para Resultados demanda competéncias
especificas para a gestao integrada e o uso de ferramentas como
planejamento estratégico, indicadores de desempenho e sistemas de
acompanhamento. A caréncia de formac¢ao adequada compromete a
efetividade do modelo, tornando indispensaveis investimentos
consistentes em programas de capacitacao e desenvolvimento
continuo (Novelli, 2019). Além disso, a eficacia do modelo esta
diretamente relacionada a existéncia de sistemas de monitoramento e
avaliacao robustos, capazes de produzir dados confiaveis e atualizados
sobre o desempenho organizacional. Sem esses instrumentos, torna-se
dificil promover ajustes oportunos nas acdes e assegurar a melhoria
continua dos resultados (Martins; Marini, 2014).

Contudo, como reconhece Falcao-Martins (2018), o campo da
Governanca para Resultados ainda carece de uma teoria geral
consolidada. No lugar de um corpo tedrico unificado, o que se observa
€ a existéncia de proposicdes analiticas dispersas e experiéncias
empiricas que apontam para caminhos diversos de implementacao e
amadurecimento institucional. Essa auséncia de uma matriz tedrica
robusta reforca a importancia de estudos que, a partir de evidéncias
empiricas, contribuam para qualificar e refinar os modelos existentes.

Nesse sentido, a presente pesquisa propde uma contribuicao
concreta ao campo da Governanca para Resultados, ao analisar sua
aplicacdgo em uma organizacao publica de grande porte e
complexidade como a CAIXA. A triangulacao de fontes, com
abordagem mista - qualitativa e quantitativa -, e a articulacao entre
teoria e pratica oferecem subsidios relevantes para o amadurecimento




conceitual e metodoldgico do tema, ampliando sua aplicabilidade a
diferentes contextos institucionais. Trata-se, portanto, de um esforco de
aproximacao entre a reflexao académica e os desafios reais da gestao
publica contemporanea.

2.7 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

2.7.1 A ATUACAO DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

A Caixa Econbmica Federal, popularmente conhecida como
CAIXA, € uma instituicao financeira, constituida sob a forma de
empresa publica, dotada de personalidade juridica de direito privado,
patrimonio proprio e autonomia administrativa, vinculada ao Ministério
da Fazenda2.

A criagao da CAIXA remonta ao século XIX, quando o imperador
Dom Pedro Il fundou a instituicdo com o propodsito de atender as
demandas sociais e econdmicas que o setor privado, historicamente,
Nao era capaz de suprir de maneira satisfatoéria. Desde sua fundacaoem
1861, o papel da CAIXA tem sido o de oferecer servicos bancarios, com
foco em promover a poupanca popular e facilitar o acesso ao crédito
para camadas da populagdao que possuem poucas ou nenhuma
alternativa no setor privado®.

A ideia de criar um banco publico que atendesse aos interesses
populares foi uma resposta as demandas de uma sociedade que
comecava a experimentar transformacdes econdmicas e sociais
significativas, no contexto do processo de urbanizacdao e
industrializacao incipiente no Brasil* Dessa forma, a CAIXA surgiu para
sanar uma lacuna de mercado, atuando em segmentos que sao de
menor interesse para a iniciativa privada devido ao baixo potencial de
lucro ou aos riscos associados, como € 0 caso de programas sociais e
crédito para habitacao de baixa renda.

Ao longo do tempo, a instituicao foi se consolidando como um
ator chave no sistema financeiro nacional, ampliando sua atuag¢ao para
além das operacdes de crédito pessoal e penhor civil. Nos anos 1960 e
1970, com a criacao do Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS)
e o Sistema Financeiro de Habitacao (SFH), a CAIXA passou a

2 Estatuto Social Caixa Econémica Federal (CAIXA, 2018)
3 https://ri.caixa.gov.br/a-companhia/historia/
“ Relatoério de Sustentabilidade CAIXA 2023 (CAIXA, 2023c)
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desempenhar um papel central na execucao das politicas de
financiamento habitacional, consolidando-se como o maior operador
de crédito imobiliario do pais®. A expansao da CAIXA ao longo do século
XX também refletiu a ampliagcdo das politicas publicas brasileiras
voltadas para o desenvolvimento econémico e social. Ela se tornou a
principal operadora de programas sociais do Governo Federal, tais
como o Bolsa Familia e o Minha Casa, Minha Vida, reforcando sua
missao de promover o desenvolvimento social por meio de iniciativas
que integram politicas publicas de inclusao e reducao da desigualdade.
Ao longo de sua trajetdria, a CAIXA manteve uma conexao com as
prioridades do governo federal e da sociedade brasileira, diversificando
suas operacdes para incluir areas como o saneamento basico, a
infraestrutura urbana, e mais recentemente, iniciativas de financas
sustentaveis e responsabilidade ambiental®.

Segundo dados de 2023, a estrutura da CAIXA é composta por
aproximadamente 87 mil empregados, além de cerca de 7,1 mil
estagiarios e aprendizes. A atuacao do banco é complementada por
mais de 130 mil colaboradores vinculados a rede de lotéricos e
correspondentes exclusivos. Esse contingente humano sustenta uma
operacao de abrangéncia nacional, com presenca em praticamente
todo o territdrio brasileiro e participagdo em multiplas frentes
institucionais (CAIXA, 2023d)”.

2.7.2 A GOVERNANCA DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

A CAIXA esta sujeita as normas e deliberacdes da Comissao
Interministerial de Governanca Corporativa e de Administracao de
Participag¢des Societarias da Uniao (CGPAR); as orientacdes e diretrizes
da Secretaria de Coordenacao e Governanca das Empresas Estatais
(SEST); a supervisao do Banco Central do Brasil (BACEN) e do Conselho
Monetario Nacional (CMN); e demais normas®é.

Conforme estabelecido no seu Estatuto Social (CAIXA, 2018), a
CAIXA é regida por um modelo de governanca que assegura a sua
autonomia administrativa, apesar de ser uma empresa publica
vinculada ao Ministério da Fazenda. Isso significa que, embora a
instituicao tenha que responder as diretrizes e politicas definidas pelo

5 Relatdrio Integrado 2023 (CAIXA, 2023d)
6 Relatdrio de Sustentabilidade CAIXA 2023 (CAIXA, 2023c)
7 Relatdrio Integrado 2023 (CAIXA, 2023d)
8 Relatdrio Integrado 2023 (CAIXA, 2023d)
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Governo Federal, ela mantém um nivel significativo de independéncia
operacional.

A CAIXA tem como proposito “ser a instituicao financeira publica
que fomenta a inclusao e o desenvolvimento sustentavel,
transformando a vida das pessoas”. Sua visao € “ser referéncia para a
sociedade brasileira pelo relacionamento social e comercial,
viabilizando cidadania financeira, desenvolvimento sustentdvel e
exceléncia na execucao de politicas publicas, com eficiéncia e
rentabilidade”. Os valores da CAIXA sao “espirito publico, integridade,
sustentabilidade e inclusao” (CAIXA, 2023d).

A CAIXA possui um 6rgao com poderes para deliberar sobre os
principais negocios relativos ao seu objeto social, nos termos da Lei e
do Estatuto Social, a Assembleia Geral, que € constituida por seu
controlador unico, a Unidao. No nivel estratégico, a CAIXA é
supervisionada por um Conselho de Administracao, conforme
estrutura corporativa ilustrada na figura 4, que exerce o papel de 6rgao
maximo de decisao da instituicao. O Conselho € responsavel por
deliberar sobre questdes fundamentais, como a definicdo da estratégia
corporativa, a aprovacao de planos de investimento e o
acompanhamento do desempenho da gestao. Além disso, a CAIXA
conta com comités de assessoramento, como o Comité de Auditoria e
o Comité de Remuneracao, que auxiliam na conducao das melhores
praticas de governanca®. A Diretoria-Executiva é composta pelo
Presidente da CAIXA, por 12 (doze) Vice-Presidentes e 25 (vinte e cinco)
Diretores executivos, que se organizam em: Conselho Diretor, Conselho
de Administracao e Gestao de Ativos de Terceiros e Conselho de Fundos
Governamentais e Loterias. O Conselho Diretor € o 6rgao estatutario
responsavel pela gestao e representacao da CAIXA.

9 Estatuto Social Caixa Econdmica Federal (CAIXA, 2018)
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Figura 4 - Estrutura de Governanca da CAIXA
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Fonte: https://ri.caixa.gov.br/a-companhia/estrutura-corporativa/

2.7.3 O PAPEL DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

A CAIXA desempenha um papel central na economia brasileira,
particularmente como um dos principais bancos publicos do pais.
Desde a sua criacao, a CAIXA tem se destacado por sua funcao
estratégica na execucao de politicas publicas, abrangendo areas como
habitacao, saneamento, infraestrutura, e inclusao social. Suas
operac¢des nao apenas refletem as atividades tipicas de uma instituicao
bancaria comercial, mas também estao profundamente alinhadas com
a agenda de desenvolvimento social e econdmico do governo federal
(CAIXA, 2023d).

A atuacao da CAIXA esta historicamente vinculada a promogao
de politicas sociais que visam reduzir as desigualdades e promover o
bem-estar da populacao brasileira. Como banco publico, ela exerce
uma funcdo anticiclica, especialmente em periodos de crise
econdmica. Durante a crise financeira global de 2008, por exemplo, a
CAIXA foi fundamental para sustentar o crédito em setores
estratégicos, como habitacao e infraestrutura, em um momento em
gue os bancos privados retrairam suas atividades de crédito (Araujo;
Cintra, 2011).
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No entanto, essa atuacao voltada para o interesse publico
apresenta um dilema em termos de competitividade. Ao focar em areas
menos lucrativas, a CAIXA pode sofrer certa limitacdo em sua
capacidade de competir em pé de igualdade com bancos privados em
segmentos mais atrativos do mercado. Por exemplo, o crédito
habitacional para baixa renda, um dos carros-chefe da CAIXA, possui
margens de lucro muito menores do que outras modalidades de
crédito mais exploradas pelos bancos privados, como crédito direto ao
consumidor ou crédito para empresas. Além disso, a necessidade de
conciliar suas obrigacdes de execucao de politicas publicas com as
exigéncias de eficiéncia financeira e competitividade no mercado
coloca a CAIXA em uma posicao de desvantagem relativa em
comparacao com instituicdes privadas que podem operar com maior
liberdade e flexibilidade. Por exemplo, enquanto bancos privados
podem concentrar suas operacdes em nichos de mercado com maior
retorno, como crédito para grandes empresas ou operacdes de
investimento, a CAIXA mantém um compromisso com programas
sociais e servicos publicos que, embora sejam de grande importancia
social, geram baixos retornos financeiros'™.

Por outro lado, o fato de a CAIXA ser uma estatal focada em
nichos sociais permite que ela tenha uma vantagem estratégica no que
se refere a capilaridade e a proximidade com a populacao de baixa
renda. Por meio de suas agéncias presentes em quase todos os
municipios do Brasil e iniciativas como as agéncias-barco na Amazdnia,
a CAIXA mantém um vinculo direto com uma parte significativa da
populacao, que outros bancos nao conseguem atingir™.

2.7.4 A GERACAO DE VALOR PUBLICO PELA CAIXA
ECONOMICA FEDERAL

Como empresa publica federal, a CAIXA desempenha papel
estratégico na promogao do desenvolvimento social e econdmico do
Brasil, operando em um campo institucional que conjuga a logica
bancaria com a responsabilidade publica. Essa atuacao hibrida confere
a instituicdo a missao de produzir nao apenas resultados financeiros
sustentaveis, mas também valor publico — entendido como a entrega
de beneficios coletivos legitimados democraticamente, sustentados

10 Relatério Integrado 2023 (CAIXA, 2023d)
" Relatdrio de Sustentabilidade CAIXA 2023 (CAIXA, 2023c)



https://ri.caixa.gov.br/a-companhia/relatorio-integrado/
https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-relatorio-sustentabilidade/relatorio-sustentabilidade-2023.pdf

institucionalmente e percebidos pela sociedade como relevantes
(Moore, 1995; Bryson; Crosby; Bloomberg, 2014).

A geracao de valor publico pela CAIXA manifesta-se em diversas
frentes: na gestao de politicas publicas estruturantes,como o Programa
Minha Casa, Minha Vida; no papel de principal agente operador de
beneficios sociais, como o Bolsa Familia; e na promoc¢ao da inclusao
financeira por meio de sua extensa rede de atendimento,
especialmente em regides com baixa presenca bancaria (CAIXA, 2023).

Além da entrega de servicos, a CAIXA também gera valor publico
por meio de sua responsividade institucional e capacidade operacional
para lidar com demandas complexas. A experiéncia da execucao do
Auxilio Emergencial em 2020 é emblematica nesse sentido: envolveu a
criagcao de canais digitais, a abertura de milhdées de contas sociais e o
atendimento a uma ampla base populacional em um curto espaco de
tempo, demonstrando adaptabilidade, inovagao e compromisso com o
interesse publico (Nunes, 2022; Santos; Amaral; Silva, 2022). Esse
episddio reforca a importancia de se compreender a geracao de valor
publico como resultado de uma combinacao entre resultados
concretos, legitimidade e capacidade de execucao — a triade proposta
por Moore (1995) — e evidencia o papel da governanca para resultados
como instrumento essencial para a atuacao estratégica de instituicdes
publicas em contextos criticos.

2.7.5 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL COMO ESTUDO DE
CASO

A governanca da CAIXA apresenta uma singularidade que a
diferencia de qualquer outra instituicao financeira no Brasil. A CAIXA
Nnao apenas desempenha fungdes tipicas de um banco comercial, mas
também exerce um papel estratégico na implementacao de politicas
publicas e no financiamento do desenvolvimento do pais. Sua
governanga envolve nao apenas a busca por eficiéncia e
sustentabilidade financeira, mas também o atendimento a interesses
sociais e governamentais (CAIXA, 2023a, 2023b, 2023c, 2023d).

Dada sua relevancia, a CAIXA se configura como um dos
principais instrumentos do governo federal na execucao de politicas
publicas, desempenhando um papel estratégico no desenvolvimento
econdmico e social do Brasil. Dentre as principais iniciativas que a
CAIXA executa, destacam-se a operacionalizacdao do Programa Minha
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Casa Minha Vida, o repasse de beneficios sociais como o Bolsa Familia,
a gestao dos recursos do Fundo de Garantia do Tempo de Servico
(FGTS) e a administracao dos pagamentos do Seguro-Desemprego e
do Abono Salarial. Além dessas iniciativas, a CAIXA tem um papel
fundamental no financiamento de micro e pequenas empresas € da
infraestrutura nacional, sendo responsavel por repasses a estados e
Mmunicipios em areas como saneamento, mobilidade urbana e
desenvolvimento sustentavel (CAIXA, 2023a, 2023b, 2023c, 2023d).

Em 2023, a CAIXA registrou um lucro liquido de R$11,7 bilhdes,
com uma carteira de crédito de R$1,1 trilhdo e mais de 152 milhdes de
clientes atendidos em 99% dos municipios brasileiros, por meio de
agéncias fisicas, lotéricos, correspondentes, agéncias-caminhdo e
agéncias-barco. No mesmo ano, foram contratados R$185,4 bilhdes em
crédito habitacional, com impacto sobre 2,7 milhdes de pessoas. A
instituicdo também destinou R$ 775,1 bilhdes a carteiras classificadas
como financas sustentaveis e executou investimentos em energia
renovavel, infraestrutura e projetos socioambientais. Ainda em 2023, a
CAIXA foi responsavel pelo repasse de mais de R$234 bilhdes para
pagamentos dos programas de transferéncia de renda e beneficios ao
trabalhador (CAIXA, 2023). Esse montante representa 97,5% do
orcamento publico de R$240 bilhdes destinado ao pagamento de
beneficios ao cidadao em 2023, tornando a instituicdo um agente
fundamental na implementacao de politicas governamentais (CAIXA,
20233, 2023b, 2023c, 2023d; Brasil, 2023).

As pesquisas recentes sobre a CAIXA, na perspectiva da
Administracao Publica, tém destacado seu papel estratégico na
execucao de politicas publicas, especialmente na inclusao financeira e
social. Estudos sobre o Auxilio Emergencial evidenciaram a relevancia
da CAIXA na inovacao digital e na ampliagao da bancariza¢cao por meio
do aplicativo CAIXA Tem, além dos desafios de comunicacao publica e
atendimento a populacao vulneravel (Nunes, 2022; Carvalho, 2022).
Outros trabalhos abordaram a contribuicdao da instituicao para o
fortalecimento das capacidades estatais subnacionais na
operacionalizacdao de programas de transferéncia de renda (Bernat,
2023), o impacto da abertura de agéncias em municipios rurais
(Sanches, 2023) e a atuacao no crédito rural por meio do PRONAMP
(Chacarolli Junior, 2023). O uso do patrocinio para promoc¢ao do esporte
feminino também foi analisado, evidenciando limites na transparéncia
e na efetividade dessas acdes (Jatoba Filho, 2024). Por fim, pesquisas
também exploraram a governanca de conglomerados financeiros
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estatais (Kamada, 2020) e a viabilidade econémica de uma fusdo da
CAIXA com o Banco do Brasil (Fortunato, 2023), revelando a
complexidade da gestao e os desafios de eficiéncia e controle.

Apesar da diversidade tematica presente na literatura, observa-
se gue a maioria das pesquisas académicas concentra-se na dimensao
operacional da atuacao das estatais, com menor énfase na analise das
interfaces entre governanca, accountability e geracao de valor publico.
Essa lacuna tedrica e empirica evidencia a importancia de
investigacdes que aprofundem essas relacdes no contexto de
instituicdes publicas complexas como a CAIXA. A governanca da CAIXA
apresenta caracteristicas singulares, marcadas por desafios estruturais
e estratégicos: a conciliagao entre objetivos financeiros e finalidades
sociais; a gestao de um portfdlio amplo e heterogéneo de programas,
produtos e politicas publicas; e a necessidade de articulagcao
permanente com o6rgaos de controle, instancias governamentais e
sociedade civil.

A concepcgao de valor publico proposta por Moore (2007) esta
ancorada em uma triade indissociavel composta pela geracao de
resultados socialmente relevantes, pela legitimidade conferida pelos
stakeholders e pela capacidade operacional das institui¢des publicas.
Esses trés vetores formam a base para a analise critica da acao
governamental orientada ao bem-estar coletivo. No caso da CAIXA, essa
l6gica se manifesta em sua atuacao como agente executor de politicas
publicas voltadas a inclusao social, ao financiamento habitacional, a
reducao de desigualdades regionais e a promog¢ao do desenvolvimento
urbano. Sua atuacao é, portanto, capaz de produzir impactos concretos
na vida dos cidadaos, conferindo-lhe legitimidade politica e reforcando
sua missao institucional. Contudo, € a dimensao da capacidade
operacional — entendida como a articulacdo de competéncias,
estruturas, processos e recursos que viabilizam a entrega de resultados
— que sera o foco central desta pesquisa. Ao investigar como a
governanga para resultados esta estruturada na CAIXA e em que
medida ela sustenta a geracao de valor publico, o estudo busca
compreender os fatores institucionais que favorecem ou limitam a
atuacao estratégica do banco publico. Essa perspectiva analitica
permite avaliar se a organizagao possui 0s Meios necessarios para
transformar diretrizes normativas e demandas sociais em entregas
efetivas, legitimas e sustentaveis.




Ao adotar essa abordagem, a pesquisa contribui para aprofundar
o debate sobre os fundamentos praticos da criacao de valor publicoem
instituicdes publicas complexas, como a CAIXA, situadas na intersecao
entre logica de mercado, dever constitucional e responsabilidade social.
Assim, a triade de Moore (2007) nao é apenas um referencial teorico,
mas um instrumento analitico para compreender a efetividade da
governancga institucional na geracao de valor publico em contextos
reais.

Diante do exposto, observa-se que os conceitos de “Governanca
para Resultados” e “Valor Publico” formam a espinha dorsal da
estrutura analitica adotada neste estudo. Esses construtos nao apenas
orientam a formulacao do problema de pesquisa e dos objetivos, mas
também fundamentam as categorias analiticas mobilizadas na coleta,
sistematizacao e interpretacao dos dados empiricos. Ao articular os
marcos normativos da governanga com suas manifestacdes praticas no
contexto organizacional da CAIXA, a pesquisa busca compreender em
gue medida os mecanismos institucionais existentes contribuem para
alinhar a atuagao estratégica da instituicao a geracao efetiva de valor
publico. Essa articulagcao entre teoria e evidéncias empiricas confere
coeréncia metodoldégica a abordagem adotada, permitindo explorar
com profundidade as conexdes entre os mecanismos formais de
governanga, as diretrizes estabelecidas e os resultados estratégicos
obtidos.







METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos
adotados para garantir o rigor cientifico da pesquisa, assegurando a
coeréncia entre seus objetivos, a pergunta investigativa e as estratégias
de coleta e analise de dados. Diante da complexidade do objeto de
estudo —a contribuicao da Governanca para Resultados para a geragcao
de valor publico na Caixa Econbmica Federal — adotou-se uma
abordagem mista, qualitativa e quantitativa, por ser mais adequada a
analise de fendmenos institucionais e contextuais com multiplas
dimensoes (Gil, 2002).

O estudo foi delineado como um estudo de caso unico e
instrumental, com foco na CAIXA, cuja relevancia institucional e
estrutura multifuncional permitem uma analise aprofundada das
praticas de Governanca para Resultados. Para garantir a validade dos
achados, foi aplicada uma triangulagdao metodolégica, combinando
analise documental, questionario de autoavaliacdao e entrevistas
semiestruturadas com executivos da alta administragcao da instituicao,
O que permitiu a convergéncia de multiplas fontes de dados (Yin, 2015).

A analise dos dados seguiu a técnica de analise de conteudo
tematica, fundamentada no modelo de Governanca para Resultados
proposto por Martins e Marini (2010), com o aporte conceitual de
Falcao-Martins (2018) e orientada pelos procedimentos metodologicos
de Bardin (2016). Essa abordagem permitiu identificar padroes,
recorréncias e lacunas nas praticas de governanca analisadas. Este
capitulo oferece, assim, os fundamentos empiricos e analiticos que
sustentam as conclusdes desenvolvidas nos capitulos seguintes.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

Quanto a abordagem, o presente estudo pode ser classificado
como misto, qualitativo e quantitativo, uma vez que buscou-se
entender o seu objeto (influéncia das praticas de Governanga para
Resultados na capacidade da Caixa Econémica Federal de gerar valor
publico para a sociedade) por meio de dados que refletem a realidade

do fenbmeno pesquisado.
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Agresti e Finlay (2012) afirmmam que a pesquisa qualitativa se
concentra em fendmenos dificeis de medir quantitativamente, como
comportamentos, crencas e experiéncias subjetivas. Ela se caracteriza
por ser descritiva e exploratoria, oferecendo uma compreensao
detalhada do contexto social dos individuos. Leal (2002) define a
pesquisa qualitativa como uma abordagem que visa compreender
fendbmenos sociais a partir do ponto de vista dos participantes. Ela se
utiliza de métodos como entrevistas, observacdes e analise de
documentos para captar as nuances dos comportamentos e processos
sociais. A pesquisa qualitativa se dedica a compreensao dos
significados dos eventos, sem a necessidade de apoiar-se em
informacdes estatisticas. Na pesquisa quantitativa, a base cientifica
vem do positivismo, que, por muito tempo, foi sinbnimo de ciéncia,
considerada como investigacao objetiva que se baseava em variaveis
mensuraveis e proposicdes provaveis. A pesquisa multimétodos, quali-
guanti, como o proéprio nome sugere, representa a combinacao das
duas citadas modalidades, utilizando em parte do trabalho a visao
positivista, e em outra parte a visao fenomenoldgica, aproveitando-se o
gue ha de melhor das duas (Araujo; Oliveira, 1997).

Quanto aos objetivos, o presente estudo configura-se como uma
pesquisa descritiva, na medida em que busca descrever o fenémeno a
partir de uma avaliagao que indica a aderéncia do modelo de gestao da
CAIXA a praticas de Governanca para Resultados. A pesquisa descritiva
tem como foco primordial a descricao das caracteristicas de
determinada populacao ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis, de forma que, em alguns casos, pode auxiliar e
viabilizar uma visao nova do problema (Gil, 2002).

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, uma vez
que é projetada para aplicar suas descobertas a um problema
especifico existente, a saber: como as praticas de Governanga para
Resultados influenciam a capacidade da Caixa Econdmica Federal de
gerar valor publico para a sociedade. A pesquisa aplicada concentra-se
em torno dos problemas presentes nas atividades das instituicdes,
organizacdes, grupos ou atores sociais. Ela estd empenhada na
elaboracao de diagndsticos, identificacao de problemas e busca de
solucoes. Podendo ser definida, assim, como um conjunto de atividades
nas quais conhecimentos previamente adquiridos sao utilizados para
coletar, selecionar e processar fatos e dados, a fim de se obter e
confirmar resultados e gerar impacto (Thiollent, 2009).




Dentre os métodos de pesquisa existentes na area de ciéncias
sociais, este trabalho apresenta um estudo de caso sobre como as
praticas de Governancga para Resultados influenciam a capacidade da
Caixa Econbmica Federal de gerar valor publico para a sociedade.
Segundo Yin (2015), o estudo de caso € uma das estratégias de pesquisa
mais adequadas quando se busca responder questdes do tipo “como”
e “por qué”, especialmente diante de fendbmenos contemporaneos
inseridos em contextos da vida real e sobre os quais o pesquisador
possui pouco ou nenhum controle. O autor destaca, também, que essa
estratégia permite a investigacao empirica de um fendmeno dentro de
seu contexto, justamente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto nao estao claramente definidos, o que a diferencia de outros
meétodos como experimentos ou levantamentos. Para Gil (2002), este
tipo de estudo requer a utilizagao de multiplas técnicas de coleta de
dados, permitindo o detalhamento e a melhor percepc¢ao do caso e de
seu contexto, conferindo maior credibilidade aos resultados. Yin (2015)
ressalta, ainda, que um estudo de caso pode se basear em diversas
fontes de evidéncias, como entrevistas, documentos e observagao
direta, garantindo uma convergéncia de dados por meio de uma
triangulagcao de métodos.

3.2 CARACTERIZACAO DA BASE EMPIRICA E DAS
TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para responder aos objetivos da pesquisa, foram utilizados dados
primarios e secundarios, articulados por meio de estratégias
complementares de coleta e analise. Os dados primarios foram
produzidos diretamente no contexto da investigagcao empirica, a partir
da aplicacdo de um questionario de autoavaliacdo a gestores
estratégicos e da realizacao de entrevistas semiestruturadas com
executivos da alta administracao da CAIXA. Os dados secundarios, por
sua vez, foram extraidos de documentos institucionais e normativos,
selecionados com base em critérios de relevancia tematica, atualidade
e alinhamento com o objeto de estudo (Gil, 2002).

Conforme destaca Yin (2015), o uso de multiplas fontes de
evidéncia é fundamental para assegurar a robustez analitica dos
estudos de caso, uma vez que amplia a confiabilidade da pesquisa e
favorece a triangulacao das informacdes. Nesse sentido, a presente
investigacao combinou dados primarios e secundarios, coletados por
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meio de diferentes técnicas, o que contribuiu significativamente para o
rigor metodoldgico e a consisténcia das inferéncias produzidas.

As etapas do estudo englobaram uma série de procedimentos
analiticos, iniciando-se com a analise do Codigo das Melhores Praticas
de Governanca Corporativa (IBGC, 2023), que estabelece diretrizes
sobre transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade
corporativa; e da analise das Diretrizes da OCDE sobre Governanca
Corporativa de Empresas Estatais (OCDE, 2018), voltadas a promog¢ao da
transparéncia, do controle e da geragao de valor publico nas estatais.
Foram também examinados o Referencial Basico de Governanca do
TCU (2020), que propde boas praticas relacionadas a liderancga,
estratégia e accountability; o Perfil Integrado de Governanca
Organizacional e Gestao Publicas — 2021 (TCU, 2021b), que apresenta um
panorama nacional sobre a governanca no setor publico; e o Relatdrio
Individual de Avaliagcao da Caixa Econdmica Federal no Levantamento
Integrado de Governanca (TCU, 2021a), com indicadores especificos
sobre liderancga, integridade, estratégia, gestao de pessoas, tecnologia
da informacao e contratagdes. A analise documental incluiu ainda
guatro relatdrios institucionais da CAIXA referentes ao ano de 2023 - o
Relatdrio da Administracao, o Relatdrio de Desempenho, o Relatdrio de
Sustentabilidade e o Relatdrio Integrado (CAIXA, 2023a; 2023b; 2023c;
2023d) — que sintetizam as principais acoes, estratégias e resultados da
organizacao.

Como fontes primarias, foram utilizados um questionario de
autoavaliacao do Modelo de Governanca para Resultados, elaborado
com base em Martins e Marini (2010), e a realizacao de entrevistas
semiestruturadas com executivos da alta administracao, com o objetivo
de captar percepc¢des qualificadas sobre as praticas, avancos e desafios
relacionados a Governanca para Resultados na instituicao analisada.

3.2.1 ANALISE DOCUMENTAL

Para a avaliacao dos documentos-chave desta pesquisa, foi
adotada a técnica de analise documental, conforme os principios
metodologicos propostos por Cellard (2008). Segundo o autor, essa
abordagem permite ao pesquisador acessar informacdes de forma
indireta, reduzindo a interferéncia subjetiva na coleta dos dados e
possibilitando o exame de registros produzidos independentemente
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A anadlise documental possibilitou aprofundar a compreensao
das praticas de governanca adotadas pela CAIXA e examinar em que
medida essas praticas estao alinhadas a referenciais reconhecidos
nacional e internacionalmente, contribuindo para a geragao de valor
publico. Com base na orientacao metodoldégica de Cellard (2008), a
analise concentrou-se na identificacdo de elementos centrais do
modelo de Governancga para Resultados — como lideranca, estratégia,
controle, transparéncia, accountability, eficiéncia e valor publico—e na
verificacdo da presenca e articulacao desses conceitos nos documentos
institucionais analisados.

Aplicando essa abordagem, o primeiro passo foi contextualizar
os documentos no cenario regulatério da Governanca Publica. A analise
dos textos foi orientada pela verificacao da coeréncia entre as praticas
de governanca descritas nos documentos e os principios estabelecidos
nas diretrizes internacionais, como as da Organizacao para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico/OCDE (OCDE, 2018), e
nacionais, como as do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa -
IBGC (IBGC, 2023) e do Tribunal de Contas da Uniao - TCU (Tribunal de
Contas da Uniao, 2015, 2020, 20213, 2021b).

Durante a analise preliminar, conforme recomenda Cellard
(2008), foi realizada uma avaliacao criteriosa da credibilidade e
representatividade dos documentos, com o objetivo de assegurar que
os dados analisados fossem fidedignos e refletissem a realidade das
praticas de governanca da CAIXA. Para tanto, foram selecionados 9
(nove) documentos, entre normativos e institucionais, emitidos por
fontes oficiais, que abordam diretrizes, diagnodsticos e praticas
relacionadas a governanca e a geracao de valor publico.

O Relatorio da Administragcao 2023 (CAIXA, 2023a), o Relatorio de
Desempenho 2023 (CAIXA, 2023b), o Relatdrio de Sustentabilidade 2023
(CAIXA, 2023c) e o Relatdério Integrado 2023 (CAIXA, 2023d), foram
analisados como fontes institucionais diretas da CAIXA, oferecendo
uma Vvisao sobre a estratégia organizacional, o desempenho
institucional, os compromissos ESG (Environmental, Social and
Governance) e a prestacao de contas aos diversos publicos de interesse.
Esses documentos demonstram a articulacao entre planejamento
estratégico, responsabilidade social, gestao de riscos, sustentabilidade
e eficiéncia organizacional, compondo o discurso oficial da instituicao
sobre sua governanca e sua missao publica.
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O Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa
(IBGC, 2023) foi utilizado como referencial técnico para avaliar a
conformidade das acdes da CAIXA com o0s principios classicos da boa
governanga: transparéncia, equidade, prestacao de contas e
responsabilidade corporativa. Essa referéncia permitiu observar até que
ponto as praticas adotadas pela instituicao convergem com os padrdes
gue sao referéncia do mercado.

Da mesma forma, o Referencial Basico de Governanca do TCU
(Tribunal de Contas da Unido, 2020) e as Diretrizes da OCDE para
Governanca em Empresas Estatais (OCDE, 2018) forneceram bases
normativas para examinar o grau de maturidade da governanca da
CAIXA. Esses documentos serviram como balizadores para a analise da
estrutura de lideranca, da integridade institucional, da accountability e
do alinhamento estratégico orientado a geracgao de valor publico.

O Relatorio individual de avaliacao da CAIXA no Levantamento
Integrado de Governanca Organizacional Publica 2021 (Tribunal de
Contas da Uniao, 2021a), assim como o Perfil Integrado de Governanca
Organizacional e Gestao Publicas 2021 (Tribunal de Contas da Uniao,
2021b),ambos do - TCU de Contas da Uniao, contribuiram com um olhar
externo e avaliativo, fornecendo diagndsticos detalhados sobre pontos
fortes e fragilidades na governanca da CAIXA, com especial atencao aos
indicadores de governanca de TI, contratacdes, controle interno,
estratégia, lideranca e gestao de pessoas.

A partir dessa base documental, a analise avancou para a
identificacao das categorias centrais de governanca que emergiram do
conjunto dos textos. Conforme orienta Cellard (2008), esse momento
da analise visa compreender a logica interna dos documentos,
identificando padrdes, convergéncias e relacdes entre os elementos
gue compdem o modelo observado.

Na sequéncia, a fase de interpretacao envolveu a analise das
implicacdes dessas praticas de governanca para a geracao de valor
publico. Conforme Cellard (2008), o pesquisador deve relacionar os
dados obtidos com o problema de pesquisa, destacando que, ao
relacionar as informacdes obtidas nos documentos com o problema de
pesquisa € possivel oferecer uma interpretacao mais aprofundada e
fundamentada. A partir desse esforco analitico, foi possivel avancar na
construcao de um diagndstico integrado da governanca da instituicao,
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com base em fontes confiaveis e representativas de seu funcionamento
institucional.

3.2.2 QUESTIONARIO DE AUTOAVALIAGAO

Para coleta de dados na pesquisa de campo foi utilizado o
questionario de Autoavaliagdo de Modelo de Governanca para
Resultados de Martins e Marini (2010), que segue 0s principios da
GCestao Matricial de Resultados e preconiza um cruzamento de
elementos do planejamento estratégico com elementos da arquitetura
organizacional e a implantacao de mecanismos de monitoramento e
avaliacao. O instrumento permite a geracao de uma autoavaliacao de
Governanca para Resultados, uma medida que indica a extensao na
qual as praticas de uma organizagao se qualificam com uma
experiéncia de gestao para resultados.

O questionario aplicado é composto por 17 (dezessete) blocos
divididos em 3 (trés) secOes tematicas — Construcao da Agenda
Estratégica, Alinhamento da Estrutura Implementadora e Sistema de
Monitoramento e Avaliagcao, estruturadas a partir das dimensoes
analiticas da Governanca para Resultados. Cada bloco reune um
conjunto de quesitos, 77 (setenta e sete) no total, que sao frases
afirmativas e representam praticas concretas de gestao institucional.

A primeira secao do questionario busca analisar a Construcao da
Agenda Estratégica, que envolve a definicao de propositos e resultados
a serem alcancados pela organizacao. Ela aborda a compreensao do
ambiente institucional, a formulacao de missao, visao e valores, além da
definicao de metas e resultados claros. Como ressaltam Martins e
Marini (2010), a Governancga para Resultados pressupde que nenhum
plano é autoexecutavel e que a clareza na definicdo dos objetivos e na
comunicacgao interna e externa € essencial para o sucesso da estratégia.
Os quesitos dessa secao avaliam, por exemplo, se a organizacao utiliza
analises de cenario, SWOT e gestao de stakeholders para informar suas
decisbes.

A segunda secao do questionario, dedicada ao Alinhamento da
Estrutura Implementadora, investiga como a organizagcao desdobra
suas estratégias em niveis vertical e horizontal, assegurando a
coordenacao entre diferentes areas e unidades organizacionais. A
implementacao de estratégias eficazes requer um alinhamento
profundo entre os diversos processos, estruturas, pessoas e recursos,
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promovendo uma cultura de responsabilidade e foco em resultados
(Martins e Marini, 2010). Neste ponto, o questionario avalia, entre outros
aspectos, se ha uma pactuacgao clara entre lideres e equipes executoras,
com incentivos bem definidos para garantir a execugao das estratégias.

A terceira e UJltima secao do instrumento concentra-se no
Monitoramento e Avaliacao, elementos essenciais para garantir que a
agenda estratégica seja cumprida. O questionario busca identificar se
existem processos claros de coleta e analise de dados, bem como se ha
mecanismos de prestagcao de contas e corregcao de rumos com base em
informacdes confidveis. Conforme Martins e Marini (2010) reforcam, o
monitoramento constante e a avaliagao periddica sao instrumentos
criticos para aprender com o0s erros e ajustar as estratégias,
assegurando que as metas sejam alcancadas e que a organizacao possa
gerar valor publico de forma continua.

O instrumento foi aplicado em 3 (trés) diretorias executivas da
CAIXA: a Diretoria Executiva Governanca, Estratégia e Marketing -
DEGEM, a Diretoria Executiva Estratégia e Governanca das
Participacoes - DEGEP e a Diretoria Executiva de Sustentabilidade e
Cidadania Digital - DESUC. A DEGEM tem como finalidade conduzir a
integracao das acdes de desenvolvimento empresarial e os eixos de
sustentacdao a execucao da estratégia corporativa: planejamento
estratégico, governanca corporativa, arquitetura organizacional, bem
como realizar a estratégia de comunicagao, imprensa, marketing,
promocgdes e patrocinios da CAIXA. A DEGEP tem como mandato gerir
as participacdes societarias do Conglomerado CAIXA, coordenar o
relacionamento entre as participadas e areas da CAIXA, bem como o
monitoramento, a governanca e a gestao estratégica das participacdes
societarias, além dos investimentos e dos desinvestimentos, das
parcerias societarias e da constituicao de subsidiarias. A DESUC tem
como objetivo conduzir acdes voltadas para a sustentabilidade e
responsabilidade social, ambiental e climatica, o fomento ao
empreendedorismo sustentavel, orientacao e instrumentalizacao para
inovacao de impacto.

A populacdo da pesquisa foi composta por 16 (dezesseis)
empregados da CAIXA, gue atuam como gestores-chefes das unidades
vinculadas as 3 (trés) diretorias (DEGEM, DEGEP e DESUC). O
questionario “Mensurando e avaliando a maturidade da Governanca
para Resultados da CAIXA", disponivel no Apéndice A, foi aplicado em
formato eletrénico, por meio da ferramenta Microsoft Forms, com link
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de acesso enviado individualmente para cada convidado, por correio
eletronico. Esses gestores receberam, ainda, uma carta de
apresentacao da pesquisadora e da pesquisa, bem como copia das
mensagens de cada diretoria contendo autorizacao para aplicacao da
pesquisa. A coleta dos dados ocorreu entre os dias 03 e 17 de fevereiro
de 2025, periodo no qual foram recebidas 12 (doze) respostas.

3.2.3 ENTREVISTAS COM EXECUTIVOS

Apos a aplicacao e analise dos resultados do questionario de
autoavaliacao, foram realizadas entrevistas semiestruturadas para
aprofundar a compreensao das praticas de governanca avaliadas.
Segundo Martins e Marini, (2010), o questionario permite identificar a
maturidade da governanca por meio de uma avaliagcao estruturada em
blocos e quesitos especificos. No entanto, as entrevistas
complementam esse processo ao oferecerem uma vVvisao mais
detalhada e subjetiva sobre as praticas e desafios enfrentados,
conforme indicam as diretrizes para o uso de entrevistas
semiestruturadas. Conforme Guazi (2021), as entrevistas
semiestruturadas sao uma excelente estratégia para captar nuances e
informacdes que os questionarios padronizados, por sua natureza
guantitativa, podem nao captar completamente.

A definicdo dos participantes da etapa de entrevistas foi
orientada pelo principio da relevancia estratégica, conforme
recomenda Yin (2015) para estudos de caso que buscam
aprofundamento qualitativo. Considerando os resultados preliminares
obtidos na analise documental e na aplicacao do Questionario de
Autoavaliacdo de Governanca para Resultados, verificou-se que os
principais desafios enfrentados pela CAIXA se concentram nos aspectos
relacionados a execucgao estratégica, ao alinhamento institucional e a
integracao entre instancias decisdrias e operacionais.

Nesse contexto, optou-se por entrevistar o0s executivos
responsaveis pela Diretoria de Governanca, Estratégia e Marketing —
DEGEM e suas unidades vinculadas, por trés razdes principais. Em
primeiro lugar, esta diretoria se configura como instancia central na
formulacao, coordenacao e monitoramento da estratégia corporativa,
sendo responsavel por articular os principais mecanismos de
governancga institucional, tais como o Planejamento Estratégico
Institucional (PEI), os portfélios estratégicos, os féruns decisorios e os
indicadores de desempenho. Em segundo lugar, a analise documental




— que compreendeu diretrizes internas, relatdrios estratégicos,
documentos de governanca e manuais operacionais — evidenciou que
as principais diretrizes de Governanca para Resultados emanam dessa
diretoria, sendo ela a responsavel pela disseminacao e
institucionalizacao de praticas orientadas para valor publico. A
centralidade desta area foi corroborada pelo cruzamento das
informacdes com os relatorios do Tribunal de Contas da Uniao (Tribunal
de Contas da Uniao, 2015, 2020, 2021a, 2021b), que recomendam o
fortalecimento de instancias estratégicas como forma de consolidar a
governanga em empresas estatais. Por fim, a aplicacao do questionario
de autoavaliagao revelou que os menores indices se referem a
execucgao, a responsabilizacao por resultados e a integracao entre areas.
Tais fragilidades apontam para a importancia de compreender, a partir
da perspectiva dessa area, os fatores que dificultam ou favorecem a
articulacao entre planejamento e pratica.

Dessa forma, foram realizadas entrevistas com 3 (trés) executivos
da alta administracdo que pertencem a Diretoria Executiva de
Governanca, Estratégia e Marketing, unidade que possui vinculacao
direta a presidéncia da CAIXA. Estes executivos sao responsaveis pelas
unidades que provem solucdes empresariais de governanca
corporativa, modelo de gestao e estrutura organizacional e realizam o
planejamento e monitoramento da estratégia corporativa da CAIXA.

As entrevistas seguiram o formato semiestruturado, a partir de
um roteiro de perguntas pré-definido, disponivel no Apéndice B,
porém, foram conduzidas de maneira que os entrevistados pudessem
falar livremente sobre os pontos abordados e que fosse possivel extrair
novas informacodes, visdes, percepcdes, concordancia ou discordancia
dos entrevistados sobre o caso em questao. O roteiro incluiu perguntas
abertas e flexiveis, que permitiram ao entrevistador explorar mais
profundamente as percepcdes e opinides dos participantes sobre
aspectos praticos de governanca. Durante a fase de contato inicial com
0s participantes, o convite para as entrevistas foi feito formalmente,
explicando os objetivos da pesquisa e o papel das entrevistas no
contexto mais amplo da investigacao sobre Governanca para
Resultados.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 02 e 09 de junho de
2025, de forma virtual, por meio da ferramenta Microsoft Teams. Ao final
das entrevistas, as falas foram transcritas, considerando os niveis de
detalhamento apropriados ao objetivo da pesquisa. A transcricao foi




feita de forma a preservar as falas dos entrevistados de maneira
fidedigna, incluindo pausas, mudancas de tom e outros elementos que
possam agregar valor a analise. Conforme ressalta Guazi (2021), a
transcricao € uma etapa crucial que muitas vezes € negligenciada, mas
gue constitui o primeiro passo na analise dos dados qualitativos
coletados.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa qualitativa nao possui um conjunto distinto de
meétodos ou praticas integral, mas utiliza de uma analise semantica,
narrativa, do conteudo, do discurso, de arquivos e até mesmo de
estatisticas e tabelas, graficos e numeros. A pesquisa qualitativa é
infinitamente criativa e interpretativa. Em qualquer técnica de analise
de dados, os dados em si constituem apenas dados brutos, que soé terao
sentido ao serem trabalhados de acordo com uma técnica de analise
apropriada. A analise de conteudo &, geralmente, escolhida como
procedimento de analise qualitativo mais adequado, uma vez que
consiste em cumprir etapas para se chegar a uma analise dos dados
que ultrapassa a simples interpretacao (Bardin, 2016). A abordagem
guantitativa utiliza o conhecimento estatistico para duas finalidades:
descrever e testar hipodteses. Na descricao, utiliza-se a estatistica
descritiva e para testar hipoteses, a estatistica inferencial. A estatistica
descritiva representa um conjunto de técnicas que tém por finalidade
descrever, resumir, totalizar e apresentar graficamente dados de
pesquisa (Zanella, 2009).

Neste estudo, os dados qualitativos, provenientes das entrevistas
semiestruturadas realizadas com executivos da alta administracao da
CAIXA, foram analisados por meio da técnica de anadlise tematica de
conteudo, conforme proposta por Bardin (2011). Essa abordagem
possibilitou a identificacdo de padrdes de sentido, tensdes e
convergéncias nas percepcdes dos participantes, contribuindo para a
triangulacao dos dados e para o aprofundamento da analise sobre os
mecanismos de Governanca para Resultados e sua contribuicao para a
geracao de valor publico. Complementarmente, para a analise dos
dados quantitativos e buscando-se respostas aos objetivos propostos,
aplicaram-se procedimentos estatisticos descritivos, com o apoio do
software Microsoft Excel. Considerando-se as variaveis dispostas como
quesitos no questionario de autoavaliacao aplicado, foi realizada uma
analise exploratéria dos dados com base em medidas de tendéncia
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central (média, mediana e moda) e medidas de dispersao (desvio-
padrao, variancia e amplitude), de forma a caracterizar o estagio de
implementacao das praticas relacionadas a Governanca para
Resultados na organizacao.

3.3.1 ANALISE DOS DOCUMENTOS-CHAVE

A analise documental buscou compreender como a CAIXA se
posiciona frente as boas praticas de governanca e quais os principais
desafios enfrentados pela organizacao para fortalecer sua governancga
orientada a resultados. Essa etapa forneceu uma base sélida para a
triangulacao dos dados, permitindo contrastar o que é preconizado
pelos marcos normativos e o que a CAIXA divulga oficialmente como
praticas e resultados de sua governanca. O procedimento seguiu as
diretrizes da analise de conteudo, conforme Bardin (2016), permitindo
uma leitura critica, sistematica e interpretativa dos 9 (nove)
documentos-chave, listados a seguir, selecionados em razao de sua
relevancia normativa, tedrica e institucional para o tema da pesquisa.

1. Cédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa
(IBGC, 2023);

2. Diretrizes da OCDE para Governan¢a em Empresas Estatais
(OCDE, 2018);

3. Referencial Basico de Governanca do TCU (Tribunal de
Contas da Uniao, 2020);

4. Perfil Integrado de Governanca Organizacional e Gestao
Publicas (Tribunal de Contas da Uniao, 2021b);

5. Relatério individual de avaliagdo da Caixa Econdmica

Federal no Levantamento Integrado de Governanca

Organizacional Puablica 2021 (Tribunal de Contas da Uniao,

2021a);

Relatério da Administragcao 2023 (CAIXA, 2023a);

Relatério de Desempenho 2023 (CAIXA, 2023b);

Relatoério de Sustentabilidade 2023 (CAIXA, 2023c);

Relatério Integrado 2023 (CAIXA, 2023d).

v ® N

Segundo Bardin (2016), a analise de conteudo envolve um
processo sistematico de codificacdo do material em categorias
tematicas, definidas a partir da leitura dos textos e da identificacao de
padroes recorrentes. No contexto desta pesquisa, a analise documental
teve inicio com a fase de pré-analise, que consistiu na selecao,
organizacao e leitura descritiva dos 9 (nove) documentos-chave —
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entre normativos, técnicos e institucionais — relacionados as praticas
de governanca e a geracao de valor publico.

Essa etapa inicial teve como propodsito mapear os temas centrais
da governanca, identificar convergéncias e recorréncias conceituais e
direcionar o olhar analitico para categorias como lideranca, estratégia,
controle, transparéncia, accountability, eficiéncia, gestao de riscos,
integridade, sustentabilidade e valor publico. A diversidade dos

documentos analisados — que inclui relatérios de desempenho,
sustentabilidade, avaliacao institucional e diretrizes nacionais e
internacionais — possibilitou a constru¢cdo de uma leitura critica

multifacetada da governanca da instituicao.

Na fase seguinte, foi realizada a exploragao do material, por meio
de uma leitura aprofundada e da codificacao das informagdes em
unidades de significado, conforme os objetivos da pesquisa. Esta etapa,
conforme enfatiza Bardin (2016), € crucial para transformar os dados
brutos em informacdes relevantes e significativas, permitindo
compreender a logica interna dos discursos institucionais e normativos
sobre governanca.

Apos a codificacao, procedeu-se a analise das relagcdes entre as
categorias identificadas, buscando entender de que forma as praticas
de Governanca para Resultados influenciam a capacidade da CAIXA de
produzir valor publico de maneira efetiva e mensuravel. A articulagao
entre os padroes discursivos, 0s principios normativos e os indicadores
de desempenho institucional ofereceu elementos para a analise critica
da coeréncia e da efetividade da governanca praticada.

Por fim, buscou-se inferir, na etapa de tratamento e
interpretacao dos resultados, como as praticas de governanca
impactam a eficiéncia da gestao publica, a responsabilizacao
institucional e a capacidade da CAIXA de responder as demandas
sociais. A analise de conteudo realizada permitiu identificar nao apenas
os elementos explicitamente relatados nos documentos, mas também
as lacunas, tensdes e desafios subjacentes a implementacao da
Governanca para Resultados na organizacao.

Essa abordagem analitica contribuiu para verificar se as praticas
institucionais de governanca adotadas pela CAIXA estdo alinhadas aos
principios de transparéncia, accountability, eficiéncia, gestao de riscos,
integridade e sustentabilidade, conforme estabelecido pelas normas e
diretrizes nacionais e internacionais analisadas. Além disso, a analise




possibilitou discutir como tais praticas podem ser aprimoradas para
garantir uma maior entrega de valor publico a sociedade, fortalecendo
o papel da CAIXA como agente estratégico do Estado.

3.3.2 ANALISE DO QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO

A andlise dos dados coletados por meio do questionario de
autoavaliacao foi conduzida de forma quantitativa e descritiva,
respeitando a natureza do instrumento aplicado e o seu propdsito de
mensurar o nivel de maturidade da Governanca para Resultados da
instituicdo. E relevante destacar que a andlise dos dados do
questionario nao se limitou a mensuracao das respostas, mas foi
orientada a identificacao de tendéncias, convergéncias e fragilidades
gue podem impactar a capacidade da CAIXA de gerar valor publico a
partir de sua governanca.

Primeiramente foi realizada a tabulacdao e sistematizacao de
todas as respostas, permitindo consolidar as pontuacdes atribuidas
pelos respondentes em cada bloco tematico e item avaliativo. Em
seguida foi feito o calculo das médias aritméticas para cada uma das
trés dimensdes do instrumento — Construcao da Agenda Estratégica,
Alinhamento da Estrutura Implementadora e Monitoramento e
Avaliacdao (M&A) — bem como para os quesitos especificos de cada
bloco. Finalmente, tendo como base as médias obtidas, procedeu-se a
analise descritiva e interpretativa do nivel de maturidade da
Governanca para Resultados da CAIXA. A interpretacao buscou
destacar os pontos de maior e menor robustez nas praticas avaliadas,
considerando os referenciais tedricos que fundamentam a pesquisa.

As respostas do questionario de autoavaliacao foram
submetidas, ainda, a uma analise estatistica descritiva, com o objetivo
de mensurar a percepg¢ao dos respondentes sobre a maturidade da
Governanca para Resultados na CAIXA. O tratamento dos dados incluiu
o calculo de medidas de tendéncia central (média, mediana e moda) e
medidas de dispersao (desvio-padrao, variancia e amplitude).

Além da analise estatistica, foram coletados e sistematizados os
comentarios inseridos pelos respondentes nos campos abertos do
guestionario. Esses comentarios permitiram aprofundar a
compreensao sobre a maturidade da Governanca para Resultados, ao
explicitar percepcdes sobre a implementacao da estratégia, os desafios
de alinhamento estrutural, a transparéncia institucional e o uso de
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ferramentas de avaliagao. A categorizagcao desses dados foi feita com
base nos blocos tematicos do instrumento aplicado, permitindo sua
integracao posterior a analise qualitativa das entrevistas e a
triangulacao final dos dados.

3.3.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM EXECUTIVOS

A andlise dos dados coletados nas entrevistas semiestruturadas,
realizadas apds a aplicagao do questionario de autoavaliacao, seguiu
uma abordagem cuidadosa, que integrou as informacdes quantitativas
obtidas pelo questionario com as percepcdes qualitativas dos
executivos entrevistados. De acordo com as orientacdes metodologicas
para o uso de entrevistas semiestruturadas em pesquisas qualitativas
(Guazi, 2021), a analise dos dados seguiu etapas sistematicas, iniciando-
se pela transcricao integral dos depoimentos. Essa etapa inicial é
considerada fundamental, uma vez que possibilita ao pesquisador
retomar os relatos com profundidade, favorecendo a identificacao de
padrdes, nuances e categorias emergentes diretamente das falas dos
participantes. As transcricbes foram realizadas de forma fidedigna,
preservando expressdes significativas, entonacdes e contextos
discursivos relevantes, de modo a garantir a riqueza interpretativa
necessaria para a construcao analitica dos dados.

Apds a transcricao, foi realizada a codificacdo dos dados,
classificando as informacdes de acordo com temas centrais definidos e
alinhados aos objetivos da pesquisa. As categorias de analise se
basearam tanto nos blocos de quesitos/praticas previamente definidos
pelo questionario de Governanca para Resultados quanto em novos
temas emergentes das entrevistas. Segundo Guazi (2021), esse processo
de codificacao deve ser realizado de forma interativa, permitindo ao
pesquisador ajustar as categorias a medida que novos insights sao
revelados durante a analise. Isso € particularmente importante em
entrevistas semiestruturadas, onde a flexibilidade permite que novos
topicos relevantes surjam espontaneamente.

3.3.4 TRIANGULACAO DOS DADOS ANALISADOS

Para finalizar a analise dos dados da pesquisa, foi realizada uma
triangulacao de informacdes que comparou os dados da autoavaliacao,
das entrevistas semiestruturadas e das evidéncias coletadas na analise
documental, com o objetivo de verificar o grau de alinhamento entre as
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praticas adotadas pela CAIXA e as orientagdes contidas nos
documentos normativos e institucionais.

Comparar os resultados obtidos nas entrevistas com os dados
guantitativos do questionario e as evidéncias coletadas nos
documentos permitiu a realizagcao de uma analise mais rica e
multidimensional das praticas de Governancga para Resultados na
CAIXA. Com base nos comentarios textuais do questionario, foi possivel
captar nuances adicionais da percepc¢ao dos gestores que nao estavam
explicitas nas respostas fechadas. A integracao desses dados
enriqueceu a analise qualitativa e permitiu estabelecer uma
triangulagao mais densa entre discurso formal, pratica percebida e
desafios identificados pelos proprios atores institucionais. Como
destaca Martins e Marini (2010), a Governanca para Resultados requer
gue a analise va além dos numeros, incorporando também a
compreensao de como 0s agentes se apropriam das praticas de
governancga e geram valor publico.







APRESENTACAO E ANALISE
DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, obtidos por
meio da analise documental, da autoavaliacdao da Governanca para
Resultados realizada a partir do questionario respondido por gestores
estratégicos, das entrevistas com executivos da alta administragcao da
CAIXA e da interpretacao desses dados a luz do referencial tedrico
adotado. A abordagem foi orientada metodologicamente pela analise
de conteudo, conforme Bardin (2016), e teve como propodsito
compreender como a estrutura de governanca da CAIXA contribui para
a geracao de valor publico e quais sao os desafios enfrentados nesse
Processo.

4.1 ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental contemplou 9 (nove) documentos
estratégicos, sendo 5 (cinco) de natureza normativa e avaliativa —
oriundos de 6rgaos como o TCU, o IBGC e a OCDE — e 4 (quatro) de
natureza institucional, produzidos pela propria CAIXA: Relatdrio da
Administracao 2023 (CAIXA, 2023a), Relatdrio de Desempenho 2023
(CAIXA, 2023b), Relatorio de Sustentabilidade 2023 (CAIXA, 2023c) e
Relatério Integrado 2023 (CAIXA, 2023d). Esses documentos foram
examinados segundo as trés fases da analise de conteudo: pré-analise,
exploracao do material e interpretacao dos resultados.

A leitura sistematica dos documentos revelou a presenca de
praticas estruturadas de governanca, centradas em lideranca
estratégica, planejamento, integridade, gestao de riscos, conformidade
regulatéria e sustentabilidade. Os relatdrios institucionais da CAIXA
demonstram um esforco continuo de alinhamento aos principios de
Governanca Publica e Corporativa, bem como o fortalecimento de sua
atuacao como agente de politicas publicas e promotor do
desenvolvimento social.

O Relatorio de Sustentabilidade 2023 (CAIXA, 2023c), por
exemplo, destaca o compromisso da CAIXA com os Objetivos de
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Desenvolvimento Sustentavel (ODS)?, com foco em equidade,
diversidade, responsabilidade socioambiental e engajamento de
stakeholders (United Nations, 2025). J& o Relatorio de Desempenho
2023 (CAIXA, 2023) apresenta a execugao das metas institucionais com
base no Planejamento Estratégico Institucional (PEI) e no Plano de
Negdcios Integrado (PNI), evidenciando a estruturagcao dos processos
de monitoramento.

No entanto, a analise também apontou oportunidades de
aprimoramento, como o fortalecimento dos mecanismos de
participacao social, o aperfeicoamento da retroalimentacao da
estratégia com base em resultados e a ampliacao do espaco para
analises criticas internas. A CAIXA segue diante do desafio de equilibrar
sua atuacao como banco comercial competitivo e executor de politicas
publicas, o que demanda uma governanc¢a que avance para além da
conformidade normativa, promovendo de forma efetiva a geracao de
valor publico.

O Referencial Basico de Governanca do TCU (Tribunal de Contas
da Unidao, 2020) e o Cdodigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa (IBGC, 2023) reforcam a centralidade dos mecanismos de
liderancga, estratégia e controle. As Diretrizes da OCDE para Governanca
em Empresas Estatais (OCDE, 2018) alertam para os riscos de captura
politica e destacam a necessidade de separacao clara entre o papel do
Estado enquanto formulador de politicas e o papel da estatal como
executora.

O Perfil Integrado de Governanca Organizacional e Gestao
Publicas (Tribunal de Contas da Uniao, 2021b) e o Relatdrio individual de
avaliacdao da Caixa Econdmica Federal no Levantamento Integrado de
Governancga Organizacional Publica 2021 (Tribunal de Contas da Uniao,
2021a) indicam pontos de atencdao, como a necessidade de
fortalecimento do alinhamento entre estratégia e operacao e a
ampliacao do uso de mecanismos de monitoramento e avaliagao como
instrumentos de gestao.

A anadlise documental possibilitou uma compreensao
aprofundada dos sentidos explicitos e implicitos presentes nos

2 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS): sdo um plano global adotado
pelas Nag¢des Unidas para promover o desenvolvimento sustentavel até 2030,
abrangendo areas como erradicagcdo da pobreza, fome zero, saude, educacgao,
igualdade de género, agua potavel, energia limpa, trabalho decente, cidades
sustentaveis e acdao contra a mudanca climatica.
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documentos institucionais, revelando uma governanca fortemente
formalizada, mas ainda marcada por desafios relevantes. A partir da
codificacdao dos conteudos, foram identificadas categorias centrais
como lideranga, estratégia, controle, transparéncia, accountability,
gestao de riscos, integridade e valor publico. Ao mesmo tempo, a
analise evidenciou siléncios significativos, especialmente no que se
refere a participacao social e a atuacao efetiva dos stakeholders na
governancga da CAIXA.

No eixo de lideranca e estratégia, observou-se a forte
formalizagao das instancias decisorias, com protagonismo dos
conselhos e das diretorias na definicdo e no monitoramento da
estratégia institucional. Quanto ao controle e accountability,
destacam-se mecanismos formais voltados a transparéncia e a
prestacao de contas, embora ainda haja espaco para seu
fortalecimento, particularmente no uso estratégico das informacdes
geradas. Em relacao a gestao de riscos e integridade, identificaram-se
instrumentos normativos e praticas alinhadas a padrdes internacionais,
conferindo maior solidez ao sistema de governanca. Por fim, no eixo da
geragao de valor publico, € reconhecida a missao institucional da CAIXA
como agente executor de politicas publicas e promotora do valor
publico, com énfase em programas voltados a habitacao, transferéncia
de renda e inclusao social, que reforcam seu papel estratégico no
desenvolvimento socioecondmico do pais.

A analise documental revelou tensdes estruturais entre o papel
da CAIXA como instituicao financeira inserida em um ambiente
competitivo de mercado e sua funcao publica de executor de politicas
sociais. Essa dualidade se expressa, por exemplo, nos documentos
estratégicos que alternam, em seus objetivos, metas voltadas a
sustentabilidade financeira e a expansao da lucratividade, com
diretrizes orientadas a inclusao social e ao desenvolvimento regional.
Essa sobreposicao de funcdes pode gerar conflitos potenciais no
processo decisorio, sobretudo quando nao ha clareza quanto a
priorizacao dos interesses institucionais em contextos de restricao fiscal
ou de mudanca de governo.

Além disso, observou-se que os canais de participacao social
institucionalizada ainda apresentam oportunidades de fortalecimento,
especialmente no que se refere a sua efetiva integracao aos processos
decisorios estratégicos. A auséncia, nos documentos analisados, de
mecanismos formais de escuta ativa da sociedade civil - como




conselhos participativos, consultas publicas ou instrumentos de
deliberacdo compartilhada - indica um modelo de governanca
predominantemente verticalizado. Essa lacuna pode comprometer a
dimensao democratica da governancga, reduzindo o espaco de co-
construcao de valor publico com os cidadaos e dificultando a
legitimacao das decisdes estratégicas tomadas pela alta administracao.
Tais elementos reforcam a necessidade de avancar para uma
governang¢a mais responsiva e colaborativa, capaz de incorporar
multiplas vozes nos processos de planejamento, execug¢ao e avaliagcao
das politicas e servicos ofertados pela CAIXA.

Esses achados documentais dialogam com as percepcdes
compartilhadas pelas liderancas entrevistadas, que reconhecem a
existéncia de diretrizes estratégicas bem estruturadas, ao mesmo
tempo em que identificam desafios para sua plena implementacao,
especialmente em funcao de aspectos culturais e estruturais que
demandam atencao continua.

4.2 AUTOAVALIACAO DA GOVERNANCA PARA
RESULTADOS DA CAIXA

A autoavaliacao da maturidade de Governanca para Resultados
da CAIXA seguiu o modelo de Governanca para Resultados proposto
por Martins e Marini (2010), estruturando-se em trés dimensoes:
Construcao da Agenda Estratégica, Alinhamento da Estrutura
Implementadora e Monitoramento e Avaliacao (M&A). Com o objetivo
de aprofundar a compreensao sobre o nivel de maturidade da
Governanca para Resultados na CAIXA, procedeu-se a analise
estatistica das respostas obtidas no questionario aplicado e respondido
pelos gestores-chefes das unidades vinculadas as 3 (trés) Diretorias
Executivas (DEGEM, DEGEP e DESUC)

4.2.1 RESULTADOS DAS DIMENSOES AVALIADAS

Para cada um dos 77 (setenta e sete) quesitos, que compdem 17
(dezessete) blocos, os respondentes atribuiram uma nota em escala de
0 a 3,de acordo com o estagio de desenvolvimento da pratica de gestao
avaliada, conforme escala apresentada na tabela 1. A escala qualifica os
sistemas de gestao para resultados conforme seu estagio de
implementacao.
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Tabela 1 - Escala: estagio de implementacao das praticas

Estagio de implementacao

Primario estacionario (pratica ndo iniciada) 0

Primario iniciante (pratica iniciada) 1

Intermediario (pratica implementada, mas ainda desconexa,
incompleta e/ou de qualidade baixa

Avancado (pratica estd quase consolidada e foi concebida e
implantada em uma perspectiva integradora

Fonte: elaborada pela autora

Para mensurar o nivel de maturidade das praticas
implementadas na organizac¢ao, a pontuagao de cada bloco é obtida a
partir da média das respostas dos quesitos correspondentes. A média
das notas atribuidas em cada bloco permite aferir o nivel de
maturidade da organizacao em relagao a cada secao, ou dimensao,
avaliada e a média geral das dimensodes reflete o estagio institucional
da Governanca para Resultados como um todo. Essa estrutura permite
identificar tanto os avancgos ja consolidados quanto as lacunas que
ainda precisam ser enfrentadas para o fortalecimento da capacidade
institucional da organizacao.

De acordo com o modelo proposto por Martins e Marini (2010), a
maturidade da Governanca para Resultados, avaliada por meio do
questionario aplicado, pode ser qualificada conforme os niveis
apresentados na tabela 2.

Tabela 2 - Governancga para Resultados: nivel de maturidade

Nivel Nota
Avancado >2
Intermediario >7<2

Inicial <1

Fonte: elaborada pela autora

Dessa forma, conforme dados apresentados na Tabela 3, a
avaliacao da Governanca para Resultados da CAIXA obteve uma nota




meédia de 1,92, indicando uma Governanca para Resultados com nivel
de maturidade intermediario.

Tabela 3 - Governancga para Resultados na CAIXA: consolidag¢do do resultado

Dimensao (secio) Nota média
Construgao da Agenda Estratégica 2,18
Alinhamento da Estrutura Implementadora 1,75
Monitoramento e Avaliagdo (M&A) 1,82
Nota (Inotas médias das trés se¢des/3) 1,92

Fonte: elaborada pela autora.

Os resultados indicaram um estagio avancado de maturidade na
dimensao de Construcao da Agenda Estratégica, evidenciando clareza
na definicdo do propodsito, dos objetivos e das metas institucionais,
conforme apresentado na Tabela 4. As dimensdes relativas ao
Alinhamento da Estrutura Implementadora e ao Monitoramento e
Avaliacao (M&A) demonstraram  estagio intermediario de
desenvolvimento, com presenca de mecanismos formais para
acompanhamento, ainda que com oportunidades de ampliagao no uso
sistematico das informacdes para subsidiar decisdes estratégicas e
fortalecer a accountability.

Tabela 4 - Governanca para Resultados na CAIXA: consolidagcédo por bloco

Dimensio/Se¢
ao

Nota média

1. Compreensao do Ambiente Institucional 2,19

2. Estabelecimento do Propésito 2,37
Construcao da

Agenda 3. Definigcdo de Resultados 2,17
Estratégica

4. Definicdo de Esforcos de Implementacao 2,00
Nota média da Construgao da Agenda Estratégica 2,18
Alinhamento 5. Desdobramento da Estratégia 1,75

da Estrutura 6. Pactuacdo Interna 1,72




Implementado 7. Pactuacao Externa 1,64
ra

8. Alinhamento de Processos 1,48

9. Alinhamento de Estrutura 1,48

10. Alinhamento de Pessoas 1,82

1. Alinhamento de Liderancgas 1,75

12. Alinhamento de Tl 1,83

13. Alinhamento de Orcamento 1,92

Nota média do Alinhamento da Estrutura 175

Implementadora '

14. Sistematica de M&A 1,87

) 15. Prestagao de Contas 1,81
Monitorament

o e Avaliagao 16. Correcao de Rumo 1,83

(M&A) .

17. Beneficios 1,75

Nota média do Monitoramento e Avaliagao 1,82

Nota final da autoavaliacdo (Shotas médias das trés secdes/3) 1,92

Fonte: elaborada pela autora.

4.2.2 RESULTADOS DOS BLOCOS AVALIADOS

A anadlise estatistica descritiva dos 17 (dezessete) blocos
tematicos do questionario aplicado aos gestores estratégicos da CAIXA
permitiu identificar padrdes de percepcao quanto a implementacao
das praticas associadas a Governanca para Resultados, conforme tabela
5.

Tabela 5 - Governanca para Resultados na CAIXA: estatistica por bloco tematico

. Desvio- en . .
Mediana Moda .| Variancia Amplitude
padrao

Compreensao do
1 Ambiente 2,19 2,00 2,00 | 0,78 0,61 3,00
Institucional

5 Esta belecnjn'ento 237 300 [300]| 0,77 0,60 3,00
do Propdsito




3 Definicao de 217 | 200 |200]| 075 0,56 2,00
Resultados
Definicao de
4 Esforcos de 2,00 2,00 2,00 0,79 0,63 2,00
Implementacao
g [Pesdobramentodal oo 1 500 | 100 | 086 074 3,00
Estratégia
9 Pactuacao Interna 1,72 2,00 2,00 1,02 1,03 3,00
7 Pactuacao Externa| 1,64 2,00 2,00 1,00 0,99 3,00
Alinhamento e
8 otimzacdode | o | 560 |200| oo 0,83 3,00
processos de
trabalho
Alinhamento e
9 otimizacdoda | o2 | 100 |100]| oo 0,83 3,00
estrutura
organizacional
1o | Alinhamentode | o5 | 500 | 200 084 0,70 3,00
Pessoas
n | Alinhamentode | o0 1 566 | 200| 097 0,94 3,00
Liderangas
12 Alinhamento de TI| 1,83 2,00 2,00 0,80 0,64 3,00
13 | Alinhamentode | o5 1 5650 | 200 | 074 0,54 3,00
Orcamento
Sistematica de
14 Monitoramento e 1,87 2,00 2,00 0,85 0,72 3,00
Avaliacao
Prestacdo de
Contas,
15 Accountability, 1,81 2,00 2,00 | 094 0,88 3,00
dados abertos e
transparéncia
16 Corregaode Rumo| 1,83 2,00 2,00 0,94 0,89 3,00
17 Beneficios 1,75 2,00 2,00 0,92 0,85 3,00

Fonte: elaborada pela autora.

A média geral dos blocos variou entre 1,48 e 2,37, em uma escala
de 0 a 3 (conforme descrito na tabelal), indicando percepc¢ao de estagio




de implementagcdo entre iniciante e intermediario das praticas
avaliadas.

Os blocos com maiores médias foram “Bloco 2 - Estabelecimento
do Proposito” (2,37), “Bloco 1- Compreensao do Ambiente Institucional”
(2,19) e “Bloco 3 - Definicao de Resultados” (2,17), sinalizando maior
consolidacao desses elementos diretamente relacionados a dimensao
estratégica da governanca. Por outro lado, blocos como “Bloco 8 -
Alinhamento e otimizagao de processos de trabalho” (1,48), “Bloco 9 -
Alinhamento e otimizacao da estrutura organizacional” (1,48) e “Bloco 7
- Pactuacao Externa” (1,64) apresentaram as menores meédias, o que
sugere a existéncia de desafios relevantes na integracao e articulagcao
entre diferentes niveis e dimensdes organizacionais. Esse resultado
indica que, embora a instituicao tenha consolidado avancos relevantes
na definicdo de sua orientacdao estratégica, persistem desafios
relacionados a sua plena operacionalizacao e ao fortalecimento de
mecanismos que promovam a aprendizagem organizacional de forma
estruturada.

As medidas de tendéncia central (mediana e moda)
acompanharam, em geral, os valores da média, com predominancia de
valores iguais ou proximos a 2, o que reforca a percepcao de estagio de
implementacao intermediario da maioria dos respondentes. A
presenca de modas iguais a 1 no “Bloco 5 - Desdobramento da
Estratégia” e “Bloco 9 - Alinhamento e otimizacdao da estrutura
organizacional” — neste Ultimo também com mediana igual a 1 —
revela que, embora a média possa indicar um nivel moderado de
consolidacao, ha uma proporcao significativa de respondentes que
ainda percebem tais praticas em estagio inicial ou incipiente.

No que se refere a dispersao dos dados, os desvios-padrao
oscilaram entre 0,74 e 1,02, com destaque para os blocos “Bloco 6 -
Pactuacao Interna” (1,02) e “Bloco 7 - Pactuagao Externa” (1,00), que
apresentaram os maiores niveis de variabilidade nas respostas. Esses
resultados sugerem heterogeneidade na percepcao dos gestores
quanto a consolidacao dessas praticas, podendo refletir, possivelmente,
diferencas departamentais ou de maturidade entre as unidades
organizacionais.

A analise da variancia corrobora esses achados, com valores
entre 0,54 e 1,03. Os blocos com maior variancia (“Bloco 6 — Pactuacao
Interna e “Bloco 7 — Pactuacao Externa”) coincidem com aqueles de




maior desvio-padrao, sugerindo a existéncia de maior incerteza ou
diversidade na percepgao dos respondentes quanto a esses aspectos
da governanca.

A amplitude dos dados, que mede a diferenca entre os valores
minimo e maximo atribuidos a cada bloco, foi de 3,00 na maior parte
dos blocos, demonstrando que todos os niveis da escala foram
utilizados pelos respondentes. Isso indica pluralidade de percepc¢des e
reforca a importancia de considerar essas variacdes no processo de
interpretacao dos dados.

A Figura 5 apresenta um mapa de calor com a média das
respostas por bloco tematico, evidenciando de forma visual a
percepcao dos respondentes sobre a maturidade da Governancga para
Resultados na CAIXA. Observa-se um gradiente que reforca a
predominancia de notas mais altas nos blocos vinculados a formulacao

estratégica — como “Estabelecimento do Propdsito” (Bloco 2),
“Compreensao do Ambiente Institucional” (Bloco 1) e “Definicao de
Resultados” (Bloco 3) — que aparecem destacados com tonalidades

mais intensas. Em contrapartida, blocos como “Alinhamento e
otimizacao de processos de trabalho” (Bloco 8), “"Alinhamento e
otimizacao da estrutura organizacional” (Bloco 9), apresentam as
menores médias, sendo visualmente representados por cores mais
claras, indicando percepc¢cao de menor maturidade nessas dimensdes.
O maypa de calor corrobora a tendéncia ja apontada pelas estatisticas
descritivas: ha uma assimetria entre os elementos de direcao
estratégica, mais consolidados, e os elementos de implementacao e
alinhamento organizacional, que ainda carecem de fortalecimento.
Essa representacao grafica contribui para a visualizacao integrada das
dimensodes avaliadas, reforcando a compreensao sobre os pontos fortes
e oportunidades de melhorias da governanca institucional.




Figura 5 - Governanca para Resultados na CAIXA: mapa de calor da média dos
blocos

2. Estabelecimento do Propdsito

1. Compreensao do Ambiente Institucional
3. Definicdo de Resultados

4. Definig8o de Esforgos de Implementacao

13. Alinhamento de Orgamento

14. Sistematica de M&A - 1,87

12. Alinhamento de Tl - 1,83

16. Correcédo de Rumo - 1,83

10. Alinhamento de Pessoas - 1,82
15. Prestagéao de Contas = 1,81

17. Beneficios - 1,75

11. Alinhamento de Liderangas - 1,75
5. Desdobramento da Estratégia - 1,75
6. Pactuacéo Interna - 1,72

7. Pactuacédc Externa - 1,64

8. Alinhamento de Processos - 1,48
9. Alinhamento de Estrutura - 1,48

Fonte: elaborada pela autora.

Entre os blocos avaliados, nenhum apresentou nota média O,
conforme resultados apresentados na figura 5, o que caracteriza um
estagio de implementacao "primario estacionario", com praticas nao
iniciadas. Por outro lado, nenhum bloco apresentou nota média 3, que
caracteriza um estagio de implementacao "avancado" com praticas
qguase consolidadas, concebidas e implantadas em uma perspectiva
integradora.

Os blocos com maiores médias, entre 2,00 e 2,37, evidenciam um
estagio de implementacdao ‘"intermediario", com  praticas
implementadas, mas ainda desconexas, incompletas e/ou de qualidade
baixa. Neste nivel intermediario esta toda a dimensao “Construcao da
Agenda Estratégica”, composta pelos blocos “Estabelecimento do
Propdsito” (Bloco 2), “Compreensao do Ambiente Institucional” (Bloco
1), “Definicao de Resultados” (Bloco 3) e “Definicao de Esforcos de
Implementacao” (Bloco 4).

Os resultados obtidos evidenciam como pontos fortes da
instituicdo a adoc¢ao de praticas que demonstram maturidade no




processo de planejamento estratégico e alinhamento institucional.
Destaca-se, em primeiro lugar, a definicdo clara de propdsito, que
explicita a razdo de ser da organizacao, os produtos entregues e 0s
impactos desejados junto aos seus beneficiarios. Além disso, observa-
se a declaracao de valores organizacionais, que serve de referéncia para
discursos, apresentacdes e praticas cotidianas, contribuindo para a
coeréncia interna e o fortalecimento da cultura institucional. Outro
aspecto relevante é a utilizacdo da analise SWOT, que permite a
identificacao de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas,
promovendo uma compreensao abrangente dos ambientes interno e
externo como base para a formulacao e revisao de estratégias. Soma-
se a isso o estabelecimento de uma visao de longo prazo,
fundamentada na construcao de um ideal transformador do contexto
em que a organizacao esta inserida. Por fim, destaca-se a existéncia de
um conjunto minimamente significativo de indicadores e metas,
voltados a mensuracao da eficiéncia, eficacia e efetividade das ag¢des
estratégicas, reforcando o compromisso com resultados concretos e a
melhoria continua da gestao publica.

Os blocos com nota 1 apresentam estagio de implementagao
"primario iniciante", ou seja, com praticas iniciadas. Conforme
resultados apresentados na Figura 5, os blocos com maiores médias,
entre 1,87 e 181, neste nivel iniciante, foram “Sistematica de
Monitoramento e Avaliacao” (Bloco 14), “Alinhamento de Orcamento”
(Bloco 13), “Alinhamento de TI" (Bloco 12), “Correcao de Rumo” (Bloco 16),
“Alinhamento de Pessoas” (Bloco 10) e “Prestacao de Contas,
Accountability, dados abertos e transparéncia” (Bloco 15). Com menor
meédia, de 1,48, estdao os blocos compostos por praticas de “Alinhamento
e otimizacao da estrutura organizacional” (Bloco 9) e “Alinhamento e
otimizacao de processos de trabalho” (Bloco 8), ambos pertencentes a
dimensao “Alinhamento da Estrutura Implementadora”. Apesar de
apresentarem o0s menores indices de maturidade no conjunto
analisado, esses dois blocos referem-se a aspectos organizacionais e
operacionais que, embora desafiadores, nao configuram os elementos
mais complexos de serem enfrentados. Ao contrario de entraves de
natureza institucional ou cultural, que exigem mudanca de
mentalidade, engajamento ou transformacao profunda nos modelos
de gestdo, as praticas relacionadas a estrutura e aos processos de
trabalho sao mais suscetiveis a avancos por meio de intervencoes
técnicas, reconfiguracdes organizacionais e melhoria de fluxos internos.




No geral, os resultados apontam importantes oportunidades de
melhoria em praticas institucionais voltadas ao aprimoramento da
governanga e da gestao para resultados. Entre elas, destaca-se a
necessidade de fortalecimento dos programas de qualidade de gasto,
com foco na reavaliacdo continua dos resultados gerados pelos
recursos aplicados e na identificacao sistematica de oportunidades de
aperfeicoamento. Recomenda-se também o aumento da flexibilidade
na alocacao e realocacao de recursos, ampliando a capacidade de
resposta da organizacao diante de mudancas contextuais e
estratégicas. Outra frente relevante refere-se a adocao de iniciativas de
alinhamento estrutural e redesenho de processos, de forma integrada
a gestao de pessoas — incluindo agcdées como o dimensionamento da
forca de trabalho, a gestao de competéncias — e a otimizacao das
parcerias e aquisicdes, com foco em pactuacao externa. Além disso,
destaca-se a necessidade de disponibilizar dados e informacdes de
monitoramento e avaliacdo ao publico externo, de modo inteligivel,
estruturado e, sempre que possivel, acompanhado de microdados que
ampliem a transparéncia e favorecam o controle social. Por fim,
ressalta-se a importancia do estabelecimento de mecanismos de
melhoria continua, que incluam o monitoramento efetivo da execug¢ao
dos planos de acao e a avaliagao sistematica de sua contribui¢cao para
os resultados institucionais. Tais aspectos também foram mencionados
nos depoimentos dos executivos entrevistados, que apontaram
oportunidades de aprimoramento nos instrumentos de integracao
intersetorial e nNnos mecanismos voltados a consolidacao da
responsabilizacao por resultados.

4.2.3 RESULTADOS DOS QUESITOS/PRATICAS
AVALIADAS

Com o objetivo de aprofundar a compreensao sobre os dados
obtidos na autoavaliacao, foi realizada uma analise estatistica das
médias por quesito/questdo, permitindo identificar os pontos
percebidos como mais consolidados e, também, aqueles que
apresentam maior potencial de desenvolvimento na Governanca para
Resultados da CAIXA, conforme figura disponivel no Apéndice C. A
seguir, apresentam-se os destaques com base nas cinco maiores e nas
sete menores médias observadas entre os quesitos/praticas do
guestionario aplicado, que sao as praticas de gestao avaliadas.




A analise evidenciou as 5 (cinco) quesitos/praticas com as
maiores médias (entre 2,83 e 2,42) entre as respostas, sinalizando as
praticas percebidas como mais consolidadas na Governanca para
Resultados da CAIXA. Sao elas:

a) 21 - “A organizacao possui uma definicdo clara do seu
propdsito, informando sua razao de ser, seus produtos e os
impactos visados aos seus beneficiarios” (média: 2,83);

b) 2.3 - “Existe uma declaracao de valores que serve de referéncia
para a retérica (discursos, apresentagdes etc.) e as praticas
organizacionais” (média: 2,75);

c) 1.1 - “Identificam-se as forcas e fraquezas, assim como as
oportunidades e ameagas da organizagdao (analise SWOT),
como forma de compreender os ambientes internos e
externos da organizacgao para formulagcao estratégica” (média:
2,50);

d) 2.2 - “A agenda estratégica estabelece uma visao de longo
prazo a partir da construcao de um ideal transformador do
contexto no qual esta inserida” (média: 2,42);

e) 3.3 - “Ha um conjunto minimamente significativo de
indicadores e metas de eficiéncia, eficacia e efetividade”
(média: 2,42).

Essas quesitos/praticas se concentram em eixos de estratégia
institucional e gestao por resultados, sugerindo que a CAIXA apresenta
elevado grau de maturidade na definicao de propdsitos, valores e
metas, bem como na adoc¢ao de instrumentos estratégicos formais. A
clareza da missao institucional e a existéncia de indicadores robustos
indicam a presenca de elementos estruturantes fundamentais para
uma Governanca para Resultados efetiva.

Por outro lado, a analise também permitiu identificar as 7 (sete)
quesitos/praticas com as menores médias (entre 1,08 e 1,33) entre as
respostas, sinalizando os aspectos menos desenvolvidos e/ou maior
potencial de aprimoramento na Governanca para Resultados da
instituicao, conforme a percepcao dos respondentes. Sdo elas:

a) 8.4 - “Existem iniciativas de melhoria continua e de
acompanhamento da implementacao dos planos de acao dos
processos redesenhados e da relacao destes com as melhorias
de resultados da organizacao” (média: 1,08);




b) 9.3 - “As iniciativas de alinhamento e otimizagcao de estruturas
estao integradas a gestao de recursos humanos e a gestao de
parcerias” (média: 1,25);

c) 15.1 - “Os dados e informag¢des de monitoramento e avaliagcao
dos objetivos e metas estao a disposicao dos cidaddaos na
internet de maneira inteligivel, organizada e, em alguma
extensao, com disponibilizaciao dos microdados” (média: 1,25);

d) 9.2 - “Ha iniciativas de alinhamento e otimizag¢do da estrutura
que levam em conta a matriz de contribuicio e as
competéncias essenciais das unidades” (média: 1,33);

e) 8.3 - “As iniciativas de alinhamento e otimizag¢ao de processos
estdo integradas a gestdo de pessoas e de tecnologia” (média:
1,33);

f) 7.5 - “Ha iniciativas de inteligéncia anti-gaming para reducao
do potencial de manipulagcdo na pactuacao (usualmente
relacionada a indicadores viesados, subestimacao de metas e
adulteracao de dados), seja na negociag¢ao ou verificagao, e da
assimetria informacional (o relativo maior conhecimento do
objeto pactuado por parte do contratado)” (média: 1,33)
(Pactuacao externa);

g) 6.4 - “Ha iniciativas de inteligéncia anti-gaming para reducao
do potencial de manipulagcdo na pactuacao (usualmente
relacionada a indicadores viesados, subestimacao de metas e
adulteracao de dados), seja na negociag¢ao ou verificagao, e da
assimetria informacional (o relativo maior conhecimento do
objeto pactuado por parte do contratado)” (média: 1,33)
(Pactuacao interna).

Esses itens indicam aspectos que demandam atencao adicional
nas dimensdes de execucao, estrutura organizacional, integridade e
transparéncia. A auséncia de praticas plenamente consolidadas de
melhoria continua, a necessidade de maior integracao entre estrutura,
competéncias e processos organizacionais, assim como a ampliagao da
disponibilizacdao publica dos dados de desempenho, configuram
oportunidades para o aprimoramento da efetividade da governanca. A
média observada nos quesitos/praticas relacionadas a inteligéncia anti-
gaming também sinaliza a importancia de fortalecer mecanismos que
inibam condutas desalinhadas durante a pactuacao e o alcance de
metas.

A identificacao desses itens contribui para o delineamento de
estratégias especificas de aprimoramento da Governanca para




Resultados, conforme abordado nas recomendacdes da secao 5.2 desta
dissertacao.

4.2.4 COMENTARIOS DOS GESTORES

Os campos abertos do questionario permitiram aos gestores
descrever percepcdes relevantes sobre a aplicacao da Governanga para
Resultados na CAIXA. Foram consolidados comentarios que revelam
tanto avancos quanto desafios nos processos de planejamento
estratégico, gestao de pessoas, tecnologia e orcamento.

Na dimensdo estratégica, destaca-se a institucionalizagao do
propodsito, da visao e dos valores organizacionais por meio de
instrumentos visuais e de comunicacao, como mapas estratégicos e
painéis integrados. Conforme relatado pelo Respondente 12, “a CAIXA
consolida seu proposito, visao, valores e objetivos estratégicos em
instrumentos como o Mapa Estratégico e painéis integrados’®.
Contudo, subsiste a percepcao de que “embora existam diretrizes
estratégicas, nao ha um planejamento de médio e longo prazo
efetivamente estruturado e sistematizado que assegure a continuidade
dos projetos” (Respondente T1)'% sinalizando a necessidade de
mecanismos que assegurem a perenizacao de programas estratégicos
e a continuidade de iniciativas transformacionais, mesmo diante de
mudancas conjunturais ou de lideranca.

A area de tecnologia é vista como fundamental para a execucao
da estratégia, sendo o Plano Diretor de Tecnologia (PDTIl) mencionado
como parte integrante da governanca institucional. O Respondente 12
destacou que “o Plano Diretor de Tecnologia € peca integrante da
governanga institucional e atua como mecanismo de priorizacao e
alinhamento as diretrizes estratégicas"™. Ainda assim, persistem
limitacdes na efetividade desse alinhamento, como apontado no
comentario do Respondente 9: “ainda ha fragilidade na priorizacao de
demandas de Tl e na destinagcdo dos recursos, o que impacta
diretamente a execucdao da estratégia”®. Esse cenario evidencia a
importancia de fortalecer os mecanismos de governanca tecnologica,

¥ Questionario de pesquisa respondido em 17 de fevereiro de 2025.
“ Questionario de pesquisa respondido em 15 de fevereiro de 2025.
> Questionario de pesquisa respondido em 13 de fevereiro de 2025.
® Questionario de pesquisa respondido em 17 de fevereiro de 2025.




de modo a garantir maior coeréncia entre as demandas priorizadas, os
recursos disponiveis e os objetivos estratégicos da organizagao.

A gestao de pessoas e liderancas também surge com destaque,
evidenciando iniciativas de capacitacao e definicao de competéncias
alinhadas a estratégia institucional. O Respondente 11 relatou que
“existem programas estruturados para o desenvolvimento de
liderancas, além da definicdo de competéncias alinhadas ao plano
estratégico””. No entanto, ha vulnerabilidades percebidas quanto a
continuidade gerencial, como expressa a seguinte critica do
Respondente 7. “a rotatividade elevada em cargos estratégicos
compromete a continuidade da gestao e dificulta a consolidacao de
uma cultura voltada para resultados”®. Esse achado reforca a
necessidade de politicas de gestao de pessoas que assegurem maior
estabilidade em posicdes estratégicas, como condicao para o
fortalecimento da memoaria organizacional, da coeréncia na execugao
das estratégias e da consolidacao de uma cultura orientada a
resultados.

Por fim, os gestores também abordaram aspectos relacionados
ao orcamento, a transparéncia e a accountability. Um comentario
sintetiza o desafio da articulagcdo entre estratégia e recursos: “a
constituicdo da peca orcamentaria se da em alinhamento com o
planejamento estratégico, mas nem sempre 0s projetos estratégicos
recebem a priorizacao orcamentaria adequada” (Respondente 11)%.
Além disso, foram apontados mecanismos institucionais voltados a
integridade e a prestacao de contas: “ha mecanismos de governanca
gue garantem a prestacao de contas, como a divulgacao de resultados
e a politica de consequéncias” (Respondente 12)?°. Essas percepcdes
indicam a importancia de aprimorar a integracao entre planejamento
estratégico, alocacao orcamentaria e instrumentos de accountability,
de modo a garantir maior efetividade na entrega de valor publico e
reforcar a legitimidade institucional perante a sociedade.

Esses relatos, agrupados em processos centrais, contribuem
para aprofundar a analise da pesquisa ao oferecer a perspectiva dos
gestores sobre os fatores institucionais que influenciam, positiva ou

7 Questionario de pesquisa respondido em 15 de fevereiro de 2025.
® Questionario de pesquisa respondido em 12 de fevereiro de 2025.
¥ Questionario de pesquisa respondido em 15 de fevereiro de 2025.
20 Questionario de pesquisa respondido em 17 de fevereiro de 2025.




desafiadoramente, a consolidacao de uma governanca orientada para
resultados e voltada a geracao de valor publico.

4.3 ENTREVISTAS COM EXECUTIVOS

As entrevistas semiestruturadas permitiram compreender com
maior profundidade como as praticas de Governancga para Resultados
sao percebidas por executivos da alta administracao da instituicao. Os
achados qualitativos reforcaram os resultados da analise documental e
do questionario e revelaram percepg¢des convergentes, tanto no que diz
respeito a maturidade da CAIXA em termos de plangjamento
estratégico quanto aos desafios de implementacdao das diretrizes
formuladas.

A Figura 6 apresenta uma nuvem de palavras elaborada com
base nas entrevistas semiestruturadas realizadas no ambito desta
pesquisa. O conteudo textual das entrevistas foi submetido a um
processo de filtragem e categorizacao, considerando exclusivamente
0s termos semanticamente associados aos eixos centrais da pesquisa:
governanca, estratégia e geracao de valor publico.

Figura 6 - Nuvem de palavras: entrevistas com executivos
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Fonte: elaborada pela autora.

Conforme se observa na figura 6, destacam-se palavras como
governanca, estratégia, cliente, execucao, planejamento,
transformacao, indicadores, lideranca, estrutura e responsabilizacdao. A
frequéncia e a énfase atribuidas a esses termos evidenciam as
principais preocupacdes e prioridades percebidas pelas liderancas
entrevistadas. Termos como governanga, planejamento e execucao
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apontam para o reconhecimento da robustez do modelo estratégico da
instituicao, ao passo que palavras como alinhamento, transformacao e
cultura remetem aos desafios associados a implementacao e a
efetividade das diretrizes formuladas.

A analise do conteudo das entrevistas permitiu, ainda, identificar
cinco eixos tematicos centrais: (i) desempenho e responsabilizacao; (ii)
estratégia e execucao; (i) participacao social e escuta ativa; (iv)
governanca adaptativa e capacidade de resposta; e (v) transformacao
institucional e mudanca cultural. A seguir, cada um desses eixos é
apresentado com base nas unidades de sentido extraidas das falas,
articuladas aos marcos conceituais da Governanca para Resultados.

(i) Desempenho e responsabilizacao

Um dos temas centrais emergentes nas entrevistas foi a
percepcao de que, embora a estratégia esteja cada vez mais
institucionalizada, a mensuracao de resultados e a responsabilizacao
pelos desempenhos individuais e organizacionais ainda enfrentam
desafios importantes. “Nossa maior oportunidade mesmo € na
execugao, que tem relagcao direta com a responsabilizacao. [...] Nao
adianta ter s6 planejamento se nao tiver cobranc¢a, se nao tiver quem
puxe a responsabilidade” (Entrevistado 2)?. Essa preocupacao €
corroborada pela fala do Entrevistado 1. “a execugao do planejamento
sO se da se a gente tiver uma governanga bem clara e bem definida. A
gente leva, inclusive, essa discussao para o conselho de
administracao”?.

Outro ponto de destaque foi a dificuldade de tornar os
indicadores instrumentos efetivos de tomada de decisao: “a
responsabilizacao ainda enfrenta resisténcia, principalmente porque
ndo ha clareza sobre consequéncias. E preciso evoluir no uso dos
indicadores como instrumento real de gestdao, e ndao apenas como
obrigacao formal” (Entrevistado 2)%. A implementacao de indicadores
estratégicos transversais, concebidos para promover o alinhamento
intersetorial e fomentar a corresponsabilizacdao de diferentes unidades
organizacionais por metas comuns, foi apontada como um avango
relevante, ainda que seu uso pleno encontre entraves tanto técnicos

guanto culturais.

2 Entrevista de pesquisa concedida em 06 de junho de 2025.
22 Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.
% Entrevista de pesquisa concedida em 06 de junho de 2025.




Tudo que a gente td fazendo em relagdo ao planejamento
estratégico, em termos de indicadores, & outra novidade.
Porgue o que a gente ta trazendo sao indicadores totalmente
transversais. [..] No primeiro trimestre a gente ja esta sofrendo
para fazer a medicao e a gente tem que levar pro conselho
diretor e conselho de administracao todo trimestre. [..] esta
muito dificil, mas ndés nao vamos desistir porque a gente sabe
que esse é o caminho (Entrevistado 1)%4.

Apesar dos avancos na definicdao de métricas transversais, seu
pleno aproveitamento ainda depende da superacao de desafios
internos, do amadurecimento da cultura de dados e da consolidacao
de praticas gerenciais que vinculem, de forma consistente, indicadores
a decisdes estratégicas e a responsabilizacao efetiva pelos resultados.
Esse diagnostico evidencia a necessidade de fortalecer os vinculos
entre desempenho, metas e responsabilizacao, dimensao essencial da
Governanca para Resultados. Nao basta dispor de instrumentos formais
de gestdo: é necessario assegurar que o0s atores estejam
comprometidos com os resultados pactuados, sob mecanismos de
monitoramento e feedback eficazes.

(ii) Estratégia e execucao

As entrevistas revelaram a percepc¢ao recorrente de que a CAIXA
avanca na elaboracao da estratégia, mas ainda enfrenta desafios
significativos na sua execugao. Todos os entrevistados reconheceram
avancos na estruturagcao da governanca da CAIXA, sobretudo na
formulacao estratégica e nos mecanismos formais de gestao. Um deles
afirmou: “o sistema de governanca da CAIXA é formado por principios,
regras, estruturas, instrumentos e processos [...] com vistas a protecao
dos direitos de todas as partes interessadas e a geracao de valor
sustentavel” (Entrevistado 3)%.

No entanto, os entrevistados foram unanimes, também, ao
apontar que os principais desafios estdao concentrados na fase de
execucao, no alinhamento entre estratégia, processos e pessoas e no
monitoramento e avaliagao das iniciativas desenhadas. O Entrevistado
1 destacou: “a nossa grande oportunidade de melhoria é realmente o
executar. E fazer com que o dia a dia esteja totalmente alinhado com o
planejado. Fazer com que as pessoas realmente entendam esse
proposito e o apliquem no dia a dia"?6. A percep¢ao de que a execugao

2% Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.
25> Entrevista de pesquisa concedida em 09 de junho de 2025.
26 Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.




estratégica ainda apresenta fragmentacdes foi reforcada: “nao existe
um portfélio unico desdobrado da estratégia [..] tem muita iniciativa
boa, mas a execucao no dia a dia nao acompanha. Falta
desdobramento tatico e isso afeta diretamente os resultados”
(Entrevistado 2)%.

As falas dos entrevistados indicam avancos importantes da
CAIXA na consolidacdo de uma governangca hnhormativa e
institucionalizada, que contribui para fortalecer a transparéncia, a
coeréncia estratégica e o respaldo técnico as decisdes corporativas.
Ainda assim, foram identificados desafios relacionados a plena
integracao entre o planejamento estratégico e a execugao operacional,
0 que pode comprometer a efetividade das iniciativas. Além disso, a
auséncia de ciclos estruturados e continuos de monitoramento e
aprendizagem institucional pode reduzir o potencial de
retroalimentacao do sistema de governanca.

(iii) Participacao social e escuta ativa

Outro tema recorrente nas falas dos entrevistados foi o
aprimoramento dos canais de didlogo com a sociedade. Embora
existam mecanismos formais, como conselhos e comités, a percepg¢ao
dos gestores € de que esses espacos ainda exercem pouca influéncia
efetiva nas decisdes estratégicas.

Embora a escuta institucionalizada da sociedade, em sentido
mais amplo, ainda esteja em processo de consolidagcao, os
entrevistados destacaram avancos importantes na direcao de uma
coproducao de valor com os publicos de interesse: “O Forum de
Clientes tem propiciado a percepcao do impacto imediato de nossas
praticas e solucdes, fomentando alteracdes dos produtos dentro das
jornadas do cliente” (Entrevistado 3)?8 Essa perspectiva foi reforcada
por outro entrevistado: “a gente ouviu mais de 15 mil clientes do sistema
financeiro para entender o que esperam de um banco. Isso € uma
mudanca” (Entrevistado 1)%.

A mensuracao da percepc¢ao social sobre o valor publico gerado
pela CAIXA foi apontada pelos entrevistados como uma dimensao

27 Entrevista de pesquisa concedida em 06 de junho de 2025.
28 Entrevista de pesquisa concedida em 09 de junho de 2025.
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ainda em desenvolvimento, carecendo de indicadores especificos e
sistematizados.

Hoje a gente tem ouvidoria, SAC, a gente tem o comité de
clientes, tudo isso é muito importante e acho que se somam.
Mas, ndo temos um indicador. [..] A gente focou no cliente [..],
foram 15.000 pessoas ouvidas sobre o sistema financeiro [..],
dalia gente pegou quem respondeu sobre a CAIXA. [..] Agente
guer ouvir o tempo inteiro pra ter esse indicador muito claro
(Entrevistado 1)%°.

As falas evidenciam a necessidade de evolucao nos mecanismos
de escuta e avaliacao externa, reforcando a importancia de integrar a
percepcao dos cidadaos a mensuracao de valor publico de forma
estruturada e sistematica.

(iv) Governanca adaptativa e capacidade de resposta

Além dos aspectos estruturais, os entrevistados enfatizaram a
importancia de fortalecer a capacidade da governanca de se adaptar
de forma responsiva as mudancas no ambiente institucional, politico e
tecnoldgico. Os foruns de governanca e os ritos ageis foram
reconhecidos como mecanismos relevantes nesse processo, embora
tenham sido mencionados pontos de atencao relacionados a
priorizacdao de demandas e a viabilidade de execucao diante das
restricbes de recursos disponiveis. Nesse contexto, destacou-se a
adocao de um modelo de governanca adaptativa, incorporado a revisao
do Planejamento Estratégico Institucional para o ciclo 2025/2030, como
uma iniciativa promissora para ampliar a flexibilidade e a efetividade
das decisdes corporativas.

Hoje a gente tem ritos importantes, onde a gente discute todo
o processo de transformacao. Temos seis pilares estratégicos,
cada um com dois vice-presidentes patrocinadores. Toda
semana a gente conversa com trés desses pilares. Os diretores
e superintendentes prestam contas das iniciativas, e os vice-
presidentes destravam, repriorizam ou incentivam agdes
(Entrevistado 1)

A nova dinamica de governancga colegiada foi relatada, também,
por outro entrevistado.

Eu nem acredito hoje que a gente conseguiu botar essa
governanga adaptativa dentro da governancga pra funcionar.

30 Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.
3 Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.




Eu acho que ela vai ser um ganho, no médio prazo, pelo menos
para as discussdes acontecerem. E claro que a gente ainda
problematiza muito e da pouca solugao, mas eu acho que € da
maturidade do processo (Entrevistado 2)%.

Tais relatos indicam que, embora ainda em processo de
amadurecimento, a governanga colegiada esta evoluindo para um
espaco relevante de deliberacao estratégica, articulacao intersetorial e
promocao da corresponsabilizagao entre as liderancgas.

Neste sentido, os entrevistados destacaram a criagcao de um
Escritorio de Transformacao Organizacional, descrito como um
facilitador de decisdes ageis, com base em ciclos curtos de deliberacao
e interlocucao direta com os colegiados superiores. Segundo o
Entrevistado 1. “o Escritdrio foi pensado como ponto de articulagao,
especialmente para lidar com essa complexidade e com o volume de
frentes abertas”3. Esse pensamento foi reforcado pelo Entrevistado 3:
“esse Escritdrio de Transformagao vem com o objetivo de ajudar a
coordenar essas iniciativas e garantir que elas tenham um ritmo e
entreguem resultado”*“.

Esse contexto evidencia oportunidades de aprimoramento na
definicao de critérios de priorizacao, com potencial para fortalecer a
efetividade do ciclo de Governanca para Resultados.

(v) Transformacao institucional e mudanca cultural

Um eixo de analise particularmente significativo que emergiu
com grande forca nas entrevistas foi a transformacao organizacional,
qgue demanda uma mudanca de cultura profunda e que ultrapassa a
simples execucao de planos e metas.

As liderancas reconhecem que a execucao da estratégia e a
institucionalizacao da Governanca para Resultados dependem,
sobretudo, de uma mudanc¢a de mentalidade. Segundo o Entrevistado
1. *nosso principal desafio € engajar todo mundo para a transformacao.
[...] Porque eu s6 executo esse planejamento estratégico que ai est3, se
eu tiver uma transformacao relevante na empresa”®. Tal perspectiva
também foi reiterada pelo Entrevistado 3: “nao é s6 botar no papel o
gue tem que fazer. A mudanca é de cultura. E de comportamento. A

32 Entrevista de pesquisa concedida em 06 de junho de 2025.
33 Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.
34 Entrevista de pesquisa concedida em 09 de junho de 2025.
35 Entrevista de pesquisa concedida em 04 de junho de 2025.




empresa tem que pensar diferente”*. O entrevistado 2 destacou: “a
cultura ainda depende de comando-controle. [..] Precisamos de uma
cultura de colaboracao, responsabilizacao compartilhada e agilidade
institucional”*’.

Em contrapartida, também se observa uma percepcao positiva
quanto a atual janela de oportunidade para a transformacao, ancorada
em uma lideranca institucional engajada, no fortalecimento do papel
dos diretores como agentes de mudanca. O Entrevistado 1 ressaltou:
“estamos num momento de alinhamento dos astros mesmo. Temos
um presidente que patrocina a transformacao, diretores engajados” %,
Esse cenario ambivalente sugere que, apesar da persisténcia de
desafios de natureza cultural, o contexto atual apresenta condicdes
institucionais promissoras para ©o avanco de uma agenda de
transformacao sistémica.

Por fim, as entrevistas indicam que a Governanga para
Resultados na CAIXA esta ancorada em um modelo formal estruturado,
alinhado as boas praticas preconizadas por organismos nacionais e
internacionais. O desafio central, entretanto, reside na ampliacao da
internalizacdo dessa governanca nos diferentes niveis organizacionais,
de modo a favorecer maior aderéncia entre a formulacao estratégica e
sua implementacao, promovendo a convergéncia entre diretrizes e
praticas institucionais. As liderancas demonstram sensibilidade quanto
a importancia de fortalecer esse processo, reconhecendo que o avanco
dependera, sobretudo, da capacidade de mobilizar pessoas, articular
estruturas e traduzir estratégias em entregas concretas e socialmente
relevantes.

4.4 ANALISE INTEGRADA DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

Aintegracao dos dados obtidos por meio da analise documental,
do questionario respondido pelos gestores e das entrevistas com
executivos da alta administracao da CAIXA, permitiu uma triangulacao
metodologica robusta, capaz de conferir maior densidade
interpretativa e confiabilidade aos achados da pesquisa.

36 Entrevista de pesquisa concedida em 09 de junho de 2025.
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De forma geral, os resultados obtidos pelos trés métodos
convergem para a constatacao de que a CAIXA possui uma governanca
formalmente estruturada, apoiada por instrumentos consistentes de
planejamento estratégico, monitoramento de resultados e processos
decisorios colegiados. No entanto, também emergem de forma
recorrente oportunidades de melhorias relacionadas a efetividade
desses mecanismos — sobretudo na execucao da estratégia, na
responsabilizacao pelos resultados, na escuta ativa da sociedade e na
consolidagao de uma cultura organizacional orientada por resultados.

A analise documental revelou avancos normativos importantes,
como a formalizacao de comités, planos estratégicos integrados,
praticas de transparéncia e ritos de governanca colegiada. Esses
achados se alinham a estrutura recomendada por boas praticas
nacionais e internacionais, como o Referencial Basico de Governanca
do TCU (Tribunal de Contas da Unidao, 2020), o Cdédigo de Melhores
Praticas de Governancga Corporativa do IBGC (IBGC, 2023) e as diretrizes
da OCDE (OCDE, 2018). Contudo, também foram observados aspectos
que sinalizam oportunidades de aprimoramento, como o0
fortalecimento dos canais institucionais de participacao social e a
necessidade de aprimorar os critérios de priorizacao estratégica frente
a diversidade de iniciativas em andamento.

No questionario respondido por gestores estratégicos da
instituicdo, a mMédia geral das respostas indicou uma percepcao
favoravel quanto ao grau de maturidade da Governanca para
Resultados na CAIXA. Observou-se que, no entanto, quesitos/praticas
relacionadas a responsabilizacdao por resultados e ao desdobramento
da estratégia apresentaram avaliagcdes comparativamente inferiores,
sugerindo temas que merecem maior atencao e aprofundamento
qualitativo. Os comentarios abertos complementaram essas
percepcdes, apontando desafios como a coexisténcia de multiplas
iniciativas, lacunas na mensuragcao de impactos qualitativos e a
necessidade de aprimorar a integra¢ao entre areas.

As entrevistas com executivos da alta administragcao permitiram
aprofundar as percepcdes sobre a Governanca para Resultados e
identificar 5 (cinco) dimensdes tematicas centrais: (i) desempenho e
responsabilizacao, sinalizando a importancia de reforcar os vinculos
entre metas, indicadores e responsabilizacao gerencial; (ii) estratégia e
execucao, com destaque para a necessidade de maior fluidez entre o
planejamento e a pratica cotidiana; (iii) participacao social e escuta




ativa, apontando avancos na institucionalizacao de canais
participativos, ainda em fase de consolidagao quanto ao seu impacto
nas decisdes; (iv) governanca colegiada e capacidade de resposta,
refletida na consolidagcao de féruns intersetoriais e na demanda por
critérios mais claros de priorizacao; e (v) transformacao institucional e
mudanca cultural, que ressalta o papel estratégico das liderancas na
evolucao da cultura organizacional, ainda marcada por distintos niveis
de engajamento e maturidade entre os segmentos institucionais.

Por fim, a triangulacao dos dados, consolidada na Tabela 6, nao
apenas reforca a consisténcia dos achados, como permite uma leitura
mais apurada das dinamicas institucionais entre intencao e pratica,
entre formalizacdo e efetividade, e entre estratégia e capacidade
organizacional. A sistematizacao dos 7 (sete) achados oferece uma
visao integrada dos principais desafios e avancos identificados na
pesquisa, distribuidos pelos componentes centrais da Governanca para
Resultados: construcao da agenda estratégica, alinhamento da
arquitetura organizacional e monitoramento e avaliacao de resultados.

Tabela 6 - Triangulacao dos resultados

Componentes da

.. Fonte de Teorias
Achado principal Governancga para et . .
evidéncia vinculadas
Resultados
1. Presenca de .
mecanisgmos Teoria dos
.. . . . Stakeholders;
institucionais de Andlise
. ~ Governanga
governancga consolidados, | Constru¢ao da agenda documental PUblica:
com oportunidades de estratégica Questionario de '
. - S Governanca
avango na incorporagao autoavaliagao oara
de percepcdes externas
b p(;~ L. Resultados
na formulacdo estratégica
. i NGP e Pés-
2. Percepcgbes de lacunas Almhamento da
ore ~ arquitetura L NGP;
na responsabilizacao . Questionario de
. organizacional L Governanga
efetiva pelos resultados . autoavaliagao
R ] Monitoramento e para
Institucionais avaliagao de resultados Resultados
3. Desafios na utilizacao NGP e Pos-
estratégica dos . . . NGP;
e Monitoramento e Entrevistas — Eixo
indicadores e na - Governanga
. . avaliagao de resultados |
vinculagdo entre metas e para
responsabilizagao Resultados;




Gestao
Matricial de
Resultados
Governanga
4. Necessidade de maior tionsrio d Publica;
alinhamento entre o Alinhamento da Ques |on§r|o~ © Governanga
lanejamento arquitetura autoavaliacao ara
p, . ] . 9 o Entrevistas — Eixo P
estratégico e a execugao organizacional " Resultados;
operacional Empresas
Estatais
5. Expansao dos Teoria dos
mecanismos de escuta, . Stakeholders;
. Construcao da agenda
com potencial de L . . Governanga
. estratégica Entrevistas - Eixo S
fortalecimento de seu . Publica;
. L Monitoramento e [l
impacto nas decisdes o Governanca
; - avaliacdo de resultados
operacionais e para
estratégicas Resultados
Governanga
. ara
6. Governanca colegiada P
Resultados;
em processo de . . .
. ~ Monitoramento e Entrevistas - Eixo| Empresas
consolidagao, com espago L. .
. L. avaliagdo de resultados v Estatais;
para aprimorar critérios de -
riorizacao Gestao
P ¢ Matricial de
Resultados
Governanca
o ara
7. Cultura organizacional P
em evolugdo, com apoio Resultados;
Vorueao, ap Alinhamento da . . Gestao
institucional a . Entrevistas — Eixo .
- L arquitetura Matricial de
transformacao e variagdes .. V
. organizacional Resultados;
Nno engajamento das .
. L . Caixa
unidades organizacionais .
Econdmica
Federal
Fonte: elaborada pela autora
A triangulacao metodolégica — composta por analise
documental, questionario de autoavaliacdo e entrevistas com
executivos — evidenciou que a CAIXA dispbe de uma estrutura

normativa consolidada e apresenta avancos relevantes na
institucionalizacdao da Governanca para Resultados. No entanto,
persistem desafios significativos relacionados a responsabilizacao
efetiva pelos resultados, ao uso estratégico e integrado dos indicadores
de desempenho e ao alinhamento entre planejamento e execucao.




Observa-se, ainda, a necessidade de fortalecer a escuta ativa com
impacto real nas decisdes e de aprimorar a definicao de critérios para
priorizacao das iniciativas organizacionais.

E importante destacar ainda que, além da associacdo dos
achados as dimensdes analiticas da Governancga para Resultados e as
respectivas fontes de evidéncia, a Tabela 6 também explicita a conexao
de cada achado com os referenciais tedricos mobilizados na pesquisa.
Essa vinculagao contribui para conferir maior densidade analitica a
interpretacao dos resultados, assegurando a coeréncia entre os dados
empiricos e os marcos conceituais que fundamentam o estudo. Nesse
contexto, o fortalecimento da Governanca para Resultados dependera
do avanc¢o continuo na integragao de aspectos estruturais, culturais e
operacionais, de forma a ampliar seu potencial como instrumento
efetivo de geracao de valor publico.







CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finais da pesquisa,
sintetizando os principais achados e oferecendo recomendac¢des para
o aprimoramento da Governanca para Resultados e da geracao de valor
publico na Caixa Econbmica Federal. Além disso, destaca as
contribuicdes do estudo para o campo da Administragcao Publica e
indica limitagdes e possiveis caminhos para pesquisas futuras.

5.1 SINTESE DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa evidenciam que a CAIXA apresenta
um modelo estruturado de Governanca para Resultados, sustentado
por diretrizes formais de planejamento, féruns colegiados, com
mecanismos de escuta ativa e utilizagdao de indicadores estratégicos. A
aplicacao de instrumentos normativos e praticas institucionais
alinhadas as melhores praticas nacionais e internacionais demonstra
um grau de maturidade relevante na formulacdao da estratégia
organizacional.

Contudo, os achados da pesquisa também revelam a
persisténcia de desafios significativos, especialmente no que se refere
a execucao efetiva das diretrizes estratégicas, a priorizacao de
iniciativas, a responsabilizacao pelos resultados e a articulagcao entre os
niveis estratégico e operacional. A triangulacao metodolégica —
composta por analise documental, aplicacdao de questionario e
realizacao de entrevistas — possibilitou a consolidacao de sete achados
centrais que sintetizam as principais evidéncias empiricas da
investigacao. Em primeiro lugar, observa-se a presenca de mecanismos
institucionais de governanca ja consolidados, embora existam
oportunidades de avanco na incorporacao de percepc¢des externas no
processo de formulacdao estratégica. Em segundo lugar, foram
identificadas percepc¢des de lacunas na responsabilizacao efetiva pelos
resultados institucionais, 0 que se conecta ao terceiro achado: desafios
na utilizacao estratégica dos indicadores e na vinculacao entre metas e
responsabilizacao gerencial. O quarto ponto diz respeito a necessidade
de maior alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao
operacional, enquanto o quinto evidencia a expansao dos mecanismos




de escuta, cujo impacto ainda pode ser mais bem integrado as decisdes
operacionais e estratégicas. O sexto achado destaca que a governanca
colegiada encontra-se em processo de consolidacao, com espaco para
O aprimoramento dos critérios de priorizacao de iniciativas. Por fim, o
sétimo achado aponta para uma cultura organizacional em evolucao,
com apoio institucional a transformacao, mas com variacdes no nivel
de engajamento entre as diferentes unidades organizacionais. Esses
elementos, em conjunto, reforcam a complexidade da implementacao
da Governancga para Resultados e evidenciam a importancia de
estratégias integradas para fortalecer sua efetividade.

Esses achados consolidados refletem multiplas dimensdes do
processo de fortalecimento da Governancga para Resultados na CAIXA,
sinalizando avan¢os normativos e estruturais relevantes, ao mesmo
tempo em que revelam aspectos que requerem ateng¢ao continua para
a evolucao do modelo. A Governanca para Resultados se configura
como um instrumento estratégico voltado a ampliacao da coeréncia
decisdria, da responsividade institucional e da orientacao para
resultados com valor publico percebido. Embora existam desafios de
natureza mais estrutural e cultural — como a responsabilizacdao por
resultados ou a consolidacao da escuta ativa —, a baixa maturidade
observada nos blocos de “otimizacdao de processos” e “estrutura
organizacional” indica a necessidade de atencao a aspectos
organizacionais que, por sua natureza técnica, sao mais passiveis de
intervencao direta. O alinhamento entre estrutura e estratégia € um
dos pilares da Governanca para Resultados e a auséncia desse
alinhamento pode comprometer a efetividade das acdes institucionais.
Assim, a priorizacao de ajustes estruturais e procedimentais pode
representar um caminho viavel e de rapida implementacao para elevar
a maturidade da governanca da instituicdo. A superacao desses
desafios é fundamental para ampliar a efetividade do modelo, garantir
sua internalizacao nos diversos niveis organizacionais e assegurar a
sustentabilidade das entregas institucionais ao longo do tempo.

5.1.1 AVALIAGAO DO CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS DA
PESQUISA

A avaliacao do cumprimento dos objetivos da pesquisa é
fundamental para verificar a coeréncia interna do trabalho e sua
aderéncia ao problema investigado. O objetivo geral da pesquisa —
investigar como as praticas de Governanca para Resultados




influenciam a capacidade da Caixa Econémica Federal de gerar valor
publico — foi plenamente alcancado. A articulacao entre uma base
tedrica sodlida, um delineamento metodologico consistente e a
triangulacao de diferentes fontes empiricas permitiu uma
compreensao abrangente e critica do fendmeno investigado. A analise
integrada dos dados revelou que a Governanca para Resultados esta
institucionalmente estabelecida na CAIXA, por meio de estruturas
formais, instrumentos estratégicos e mecanismos de controle e
avaliacdo. No entanto, foram identificados desafios relevantes na
articulacao entre estratégia e execucao, na efetividade de mecanismos
de responsabilizacao e na consolidacao de uma cultura organizacional
orientada a resultados. Ao evidenciar fatores que favorecem ou
dificultam a efetividade da Governanca para Resultados, a pesquisa
atingiu o escopo analitico proposto, oferecendo subsidios para a
compreensao do papel da governanca na orientacao da atuacao estatal
em direcao ao interesse coletivo.

O primeiro objetivo especifico, que consistia em analisar a
estrutura de governanca da CAIXA e suas praticas de Governanca para
Resultados, com foco na gestao estratégica, no alinhamento
organizacional e nos mecanismos de monitoramento e avaliagao, foi
completamente atendido. Os resultados da analise documental
evidenciam a existéncia de instrumentos normativos e operacionais
qgue sustentam a governanca institucional, tais como estruturas
colegiadas de deliberacao, planos plurianuais, programas alinhados aos
ODS, codigos de conduta e mecanismos de controle e integridade. A
sistematizacao dessas praticas possibilitou mapear o arcabouco formal
gue ancora a atuacao estratégica da organizagao, oferecendo uma base
soOlida para os demais eixos da analise. Além disso, as evidéncias obtidas
por meio do questionario e das entrevistas complementaram essa
etapa ao trazer percepcdes qualificadas sobre o funcionamento desses
instrumentos na pratica institucional, permitindo verificar o grau de
alinhamento entre a estrutura formal e sua aplicacdao efetiva no
cotidiano organizacional.

O segundo objetivo visava medir o nivel de maturidade da
Governanca para Resultados na CAIXA, indicando a extensao na qual as
praticas avaliadas se qualificam como uma experiéncia voltada a
resultados. Esse objetivo foi alcancado por meio da aplicagcao de um
questionario de autoavaliacao junto a gestores estratégicos, cujos
resultados foram tratados estatisticamente e interpretados a luz das
dimensdes conceituais adotadas. A analise revelou uma maturidade




em nivel intermediario, com reconhecimento dos avangos
institucionais, sobretudo em termos de clareza de proposito,
alinhamento estratégico e existéncia de estruturas de governanca. As
entrevistas complementaram os resultados do questionario ao oferecer
interpretacdes mais aprofundadas sobre os desafios enfrentados,
especialmente no que se refere a execucao das estratégias, a
responsabilizacao por resultados e a integracao transversal das areas.
Essa combinacao de métodos a importancia de um olhar critico sobre
a efetividade dos arranjos estabelecidos e a necessidade de fortalecer a
internalizacdo das praticas de governanga como parte da cultura
organizacional da CAIXA.

O terceiro objetivo especifico consistia em identificar os
principais desafios e oportunidades relacionados a implementacao e ao
aprimoramento das praticas de Governanca para Resultados na CAIXA,
visando fortalecer sua atuacao como banco publico e executor de
politicas publicas do Governo Federal. Esse objetivo foi plenamente
contemplado por meio da analise integrada das entrevistas com
executivos e dos demais instrumentos utilizados na pesquisa. As
evidéncias apontaram aspectos que merecem atencao na fase de
execucao da estratégia, como os desafios nha coordenacao entre areas,
a complexidade na gestao de prioridades estratégicas e a demanda por
maior clareza nos mecanismos de responsabilizacao por resultados. Por
outro lado, também foram identificadas oportunidades relevantes para
o fortalecimento institucional, incluindo o avanco dos mecanismos de
escuta ativa e o uso progressivo de instrumentos voltados ao
monitoramento e a orientacao estratégica.

5.1.2 RESPOSTA A PERGUNTA DE PESQUISA

A presente pesquisa teve como pergunta-problema: “Como as
praticas de Governancga para Resultados contribuem para a geracao de
valor publico pela Caixa Econdbmica Federal?” A partir de uma
abordagem metodoldgica qualitativa, fundamentada na triangulacao

de fontes — analise documental, questionario de autoavaliacao e
entrevistas semiestruturadas com executivos da alta administracao da
instituicdo — concluiu-se que tais praticas contribuem de forma

relevante, ainda que de maneira assimétrica e com limitacdes, para o
fortalecimento da capacidade institucional da CAIXA na geracao de
valor publico.




Os resultados indicam que a CAIXA possui fundamentos
estratégicos consistentes, com destaque para a clareza do propdsito
institucional, a formalizacdao de valores organizacionais e a adog¢ao de
instrumentos de planejamento e avaliacdo de desempenho. Esses
elementos, reconhecidos tanto nos documentos analisados quanto nas
percepcdes dos gestores e executivos, demonstram que a instituicao
opera sob uma logica estratégica compativel com os principios da
Governancga para Resultados e com uma atuacao orientada ao
interesse publico.

Contudo, a efetividade das praticas de Governanga para
Resultados enfrenta desafios significativos nas fases de
implementacao, articulagao operacional e institucionalizacao dos
mecanismos de monitoramento e responsabilizacao. A analise
guantitativa indicou niveis intermediarios de maturidade em blocos
relacionadas a integracao de estruturas, a cultura de resultados e as
praticas de melhoria continua. Esses achados foram reforcados pelas
entrevistas, que revelaram percepcdes sobre oportunidades de
aprimoramento no alinhamento entre planejamento e execug¢ao, na
inducao de comportamentos orientados ao desempenho e na
ampliacao da adoc¢ao de praticas participativas no ambito institucional.

Além disso, foram identificadas  oportunidades de
aprimoramento voltadas a consolidacao de uma cultura organizacional
orientada por métricas e mecanismos que fortalecam a
responsabilizacao, a aprendizagem e a governanca adaptativa. A
triangulagcao dos dados revelou convergéncia entre os achados
quantitativos e qualitativos, especialmente na percepcao de que,
embora a estrutura de governanca esteja formalmente estabelecida,
sua efetividade ainda depende de avancos em termos de coeréncia
interna, capacidade de execucgao e institucionalizacao das praticas.

Dessa forma, a pesquisa evidencia que as praticas de
Governancga para Resultados influenciam positivamente a capacidade
institucional da CAIXA de gerar valor publico, ao contribuirem para o
alinhamento estratégico, a racionalidade deciséria e a orientacao da
atuacao organizacional a resultados. No entanto, o aprimoramento
dessa contribuicao demanda maior integracao entre planejamento e
operacao, fortalecimento dos mecanismos de monitoramento e
accountability, e institucionalizacao de instrumentos de participacao,
avaliacdao e aprendizado. O fortalecimento desses elementos podera
ampliar a efetividade da governanca da CAIXA e sua capacidade de




produzir valor publico de maneira consistente, mensuravel e alinhada
a0 seu papel como banco publico e executor de politicas publicas.

5.1.3 CONEXOES ENTRE OS RESULTADOS E OS
PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

A presente pesquisa foi orientada por um conjunto de
pressupostos tedrico-metodoldogicos que buscaram delimitar a
abordagem analitica da Governanca para Resultados no contexto da
CAIXA. A analise dos dados empiricos, obtidos por meio da triangulagao
metodoldgica, possibilitou avaliar, de maneira critica e fundamentada,
o alinhamento entre os achados da pesquisa e 0s pressupostos tedrico-
metodologicos.

Em sintese, os pressupostos tedrico-metodologicos delineados
nesta pesquisa encontraram respaldo nos achados empiricos,
evidenciando sua pertinéncia como base para a construcao do
raciocinio analitico e reforcando a coeréncia interna da investigacao. A
articulacao entre teoria e evidéncia empirica sustentou as
interpretacdes propostas, demonstrando pontos de convergéncia
relevantes e suas implicacdes analiticas.

O primeiro pressuposto parte da premissa de que praticas
estruturadas de Governanca para Resultados contribuem para o
fortalecimento da autonomia institucional, ao reduzirem a
vulnerabilidade frente a pressdes externas de natureza politica ou
econbmica. Os dados revelam um alinhamento parcial com essa
premissa: embora a CAIXA disponha de mecanismos estruturados de
governangca — como foruns colegiados, planejamento estratégico
institucionalizado e ritos formais de deliberacao — que conferem maior
estabilidade e respaldo técnico as decisdes, os relatos dos entrevistados
indicam desafios persistentes, como a articulacao entre unidades, a
priorizacdo de iniciativas e a responsabilizacdo por resultados. Tais
fatores ainda comprometem a previsibilidade e a continuidade de
acles estratégicas, sugerindo que o fortalecimento da autonomia
depende nao apenas da estrutura técnica, mas também de aspectos
contextuais e do amadurecimento continuo das praticas institucionais.

O segundo pressuposto sustenta que a Governancga para
Resultados promove maior aderéncia entre a estratégia institucional e
as demandas sociais, por meio da integracao dos processos de
planejamento, execug¢ao, monitoramento e avaliagao. Essa premissa




encontra respaldo significativo na analise empirica, que aponta
iniciativas concretas voltadas a escuta ativa e a incorporacao de
percepcdes dos publicos de interesse, como os Foruns de Clientes,
Comités Tematicos e a coleta estruturada de feedbacks. No entanto,
persistem desafios quanto a consolidagao de indicadores de percep¢ao
social e a utilizagcao sistematica dos feedbacks qualitativos no processo
decisorio, além da integracao entre o desenho estratégico e sua
aplicacao pratica. Esses achados indicam que a aderéncia entre
estratégia e geracao de valor publico € um processo ainda em evolucao,
exigindo o fortalecimento dos vinculos entre planejamento, execucao e
escuta qualificada.

Por fim, o terceiro pressuposto considera que a identificagcao
sistematica de fragilidades e a implementacao de ajustes nas praticas
de governanca sao essenciais para o aprimoramento da capacidade de
entrega das organizacdes publicas. Os achados demonstram forte
convergéncia com essa premissa: a CAIXA tem adotado praticas de
melhoria continua, como os ciclos curtos de deliberacao colegiada e a
atuacao do Escritério de Transformacao Organizacional. As entrevistas
evidenciam um ambiente institucional voltado a aprendizagem e a
adaptacao, em que a governanga € concebida como um processo
dinamico, sujeito a reequilibrios e aprimoramentos constantes. Assim,
consolida-se a ideia de que a capacidade adaptativa institucional,
sustentada por mecanismos de retroalimentacao critica e
aprendizagem organizacional, constitui um dos pilares fundamentais
para a efetividade da Governanca para Resultados.

Dessa forma, a sintese dos resultados apresentados neste
capitulo permitiu aprofundar a compreensdao sobre como a
Governanca para Resultados se manifesta na estrutura e nas praticas
da CAIXA, evidenciando tanto os avancos quanto os desafios
enfrentados pela instituicdo na busca por maior efetividade,
alinhamento estratégico e geracao de valor publico. A triangulagao de
meétodos — articulando analise documental, questionario e entrevistas
com executivos - revelou que, embora a organizacao tenha
consolidado importantes estruturas normativas e instrumentos de
planejamento, ainda enfrenta desafios relevantes na etapa de
execucao, na consolidagcao da cultura de responsabilizacao e na
ampliacao dos mecanismos de escuta e transparéncia ativa.

De modo geral, os achados revelam que a CAIXA dispde de um
arcabouco normativo robusto, sustentado por estruturas colegiadas,




instrumentos de planejamento e praticas de monitoramento
institucionalizadas. No entanto, a analise triangulada das evidéncias
indica que a plena institucionalizacao da Governanca para Resultados
ainda esta em processo de consolidagao, especialmente no que tange
a articulacdao entre estratégia e execuc¢ao, a incorporagao de uma
cultura organizacional orientada por desempenho e a ampliacao da
escuta ativa e da responsabilizagdao. Assim, embora a instituicao avance
em direcao a uma governanc¢a mais integrada, responsiva e orientada
a resultados, permanecem desafios operacionais e culturais que
demandam atencao continua para assegurar que 0s principios da
Governancga para Resultados se traduzam em entregas efetivas e
sustentaveis de valor publico.

Ao sistematizar os resultados em 7 (sete) achados principais, este
capitulo contribui de forma decisiva para o cumprimento dos objetivos
especificos da pesquisa: analisar a estrutura de governanca da CAIXA,
avaliar o grau de maturidade da Governanca para Resultados na
instituicao, identificar fragilidades e boas praticas, e propor caminhos
para seu aprimoramento. A analise integrada evidencia que, para além
da consolidacao de uma estrutura normativa e procedimental, o
fortalecimento da Governanga para Resultados requer sua
internalizacdo como pratica institucional. Esse processo envolve o
comprometimento ativo das liderancas, a coeréncia entre instancias
decisdrias e objetivos estratégicos, bem como o aperfeicoamento de
mecanismos que ampliem a efetividade das acdes e a percepcao social
do valor publico gerado, respeitando as especificidades do contexto
organizacional. Esses elementos, ao serem analisados de forma
articulada, fundamentam as recomendacdes apresentadas no capitulo
seguinte e reafirmam a relevancia da Governanca para Resultados
como um instrumento estratégico para o aprimoramento da atuacao
estatal.

5.2 RECOMENDAC}()ES PARA FORTALECIMENTO DA
GOVERNANCA DA CAIXA

A partir da analise integrada dos dados quantitativos e
qualitativos, especialmente das percepcdes dos gestores estratégicos e
entrevistas com executivos da alta administracao da CAIXA, identificou-
se oportunidades de aperfeicoar as praticas de Governanca para
Resultados avaliadas. Dessa forma, as recomendacdes a seguir,
organizadas em 4 (quatro) macrotemas centrais, visam orientar o




aprimoramento continuo do modelo de governancga da instituicao,
reforcando sua efetividade, legitimidade e alinhamento com o
interesse coletivo.

I Articulacao entre estratégia e operacao

Para que a Governanca para Resultados se concretize de forma
efetiva, € imprescindivel fortalecer os mecanismos de conexao entre a
formulacao estratégica e a pratica cotidiana da organizag¢ao. Para isso,
recomenda-se a ado¢cao de mecanismos integradores que garantam o
desdobramento coerente das diretrizes estratégicas até o nivel tatico-
operacional. Isso inclui a estruturacao de um portfélio estratégico
unico, a definicao clara de papéis e responsabilidades entre as
unidades, mapeamento e revisao de processos criticos, realinhamento
de estruturas organizacionais e gestao integrada de pessoas,
orcamento e tecnologia, assegurando que a operacgao reflita de forma
mais fidedigna as diretrizes estratégicas da organizacao. Além disso, o
estabelecimento de foéruns intersetoriais de alinhamento, a
implementacao de ritos periddicos de governanca para acompanhar a
execucgao e a adogao de indicadores transversais — compartilhados por
diferentes areas — pode estimular a corresponsabilizacdo pelos
resultados e promover a integracao de esforcos. Ao fortalecer esses
componentes, a CAIXA pode acelerar o vinculo entre o plano
estratégico e a entrega efetiva de valor, garantindo maior coeréncia
entre objetivos, recursos e execucao.

Il Accountability e uso de evidéncias

O aprimoramento da Governanca para Resultados na CAIXA
demanda o fortalecimento da cultura de responsabilizacdao e o uso
sistematico de evidéncias para subsidiar decisdes estratégicas. Assim,
recomenda-se a consolidacao de sistemas estruturados de
monitoramento e avaliagdo de resultados, com indicadores
estratégicos qualificados, ciclos periddicos de avaliacdo de
desempenho e mecanismos de prestacao de contas transparentes. A
utilizacao continua de evidéncias deve orientar ajustes taticos,
realocacao de recursos e correcdes de rumo, assegurando que decisdes
estratégicas estejam ancoradas em dados confidveis e voltadas a
efetividade das entregas publicas. O fortalecimento da accountability
institucional deve estar vinculado a responsabilizacao por resultados
pactuados e a institucionalizacao de uma cultura de gestao orientada
a evidéncias.




IIl Escuta ativa e legitimidade institucional

A legitimidade das decisdes publicas nao se sustenta apenas na
legalidade formal ou na coeréncia técnica das agcdes institucionais, mas
depende, de forma crescente, da capacidade das organizacdes de
compreender, interpretar e incorporar as percepcdes e demandas da
sociedade. Neste sentido, recomenda-se que a CAIXA amplie e
institucionalize os canais de escuta ativa e de engajamento com
stakeholders, incluindo clientes, usuarios de politicas publicas,
entidades da sociedade civil e demais partes interessadas. Tais
mecanismos podem se concretizar por meio da criagao de foéruns
consultivos permanentes, da realizacao sistematica de consultas
estruturadas, da ampliacao de metodologias de escuta sensivel (como
jornadas do usuario) e do desenvolvimento de indicadores que
mensurem a percepcao social sobre o valor publico gerado. Mais do que
ouvir, trata-se de integrar essas vozes a formulacdao e revisao das
estratégias institucionais, assegurando que as decisdes reflitam a
diversidade de interesses legitimos e ampliem a responsividade da
organizacao frente aos desafios sociais.

IV Cultura organizacional orientada a resultados

A consolidacao da Governanca para Resultados transcende a
implementacao de estruturas, normativos e instrumentos de
planejamento: ela demanda uma profunda transformacao cultural. Tal
transformacao deve alinhar comportamentos individuais, incentivos
institucionais e praticas gerenciais a uma logica de geracao de valor
publico sustentado por compromisso, responsabilidade e efetividade.
Dessa forma, recomenda-se fomentar, de maneira intencional e
sistematica, uma cultura organizacional orientada a
corresponsabilizacao, em que liderancas e equipes compartilhem
objetivos estratégicos, cooperem para superar silos organizacionais e
priorizem entregas concretas e mensuraveis a sociedade. Esse processo
requer o fortalecimento da lideranca estratégica — capaz de traduzir a
visdo institucional em a¢cao coordenada — e a valorizacao de ambientes
gue promovam a aprendizagem organizacional, a escuta ativa interna
e a inovacao orientada a resultados. Além disso, € fundamental que os
sistemas de gestao de desempenho, avaliacao de liderancgas e alocacao
de recursos estejam integrados a esse modelo cultural, promovendo
coeréncia entre discurso e pratica.




5.3 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa oferece contribuicdes relevantes ao campo da
Administracao Publica ao desenvolver uma analise aprofundada, critica
e metodologicamente consistente sobre a Governanca para Resultados
em uma empresa estatal de grande porte e importancia estratégica,
como a CAIXA. A partir da articulagdo entre marcos teodricos
consolidados, diretrizes normativas institucionais e dados empiricos
coletados por meio de questionario, entrevistas e analise documental,
o estudo lancga luz sobre praticas vigentes, desafios e oportunidades de
aprimoramento.

Do ponto de vista tedrico, a investigagao avang¢a na consolidacao
da Governanca para Resultados como abordagem analitica aplicavel a
contextos organizacionais complexos, ao integrar conceitos como valor
publico, responsabilizagao, escuta ativa e transformacgao institucional.
Ao articular fundamentos tedricos com evidéncias empiricas, reforca-
se a importancia de modelos de governanca que combinem robustez
normativa com orientacdo concreta a geracao de resultados
socialmente relevantes.

Sob a perspectiva metodoldgica, a pesquisa contribui ao
empregar triangulacdao de meétodos — combinando analise de
conteudo, questionario de autoavaliagao e entrevistas com executivos
— 0 que confere solidez a interpretacao dos dados. A abordagem
qualitativa permitiu interpretar nao apenas os discursos formais
expressos em documentos institucionais, mas também os sentidos
implicitos, as tensdes e as possiveis contradi¢cdes vivenciadas na pratica
organizacional. A analise estatistica descritiva dos resultados do
questionario conferiu rigor adicional a investigacao, complementando
e validando os achados qualitativos.

A partir de uma perspectiva pratica, a sistematizacao dos
resultados em 7 (sete) achados principais — estrutura formal
consolidada; mecanismos de responsabilizacdao em desenvolvimento;
uso estratégico de indicadores em aprimoramento; alinhamento entre
planejamento e execucao com oportunidades de avango; escuta social
em expansao; governanca colegiada em amadurecimento; e cultura
organizacional em transicao — oferece um modelo analitico replicavel
qgue pode orientar diagndsticos organizacionais e planos de acao em
outras instituicdes publicas que buscam fortalecer sua governanca
estratégica.




Ao demonstrar que o fortalecimento da Governanca para
Resultados demanda mais do que instrumentos formais e boas
intencdes estratégicas — exigindo mudancgas culturais duradouras,
processos participativos e estruturas responsivas —, esta pesquisa se
apresenta como uma contribuicao relevante tanto para o debate
académico quanto para o aprimoramento da gestao publica orientada
a geracao de valor coletivo.

5.4 LIMITACOES E PERSPECTIVAS FUTURAS

Como toda pesquisa empirica, este estudo apresenta limitagdes
qgque devem ser reconhecidas. A principal delas diz respeito a
delimitacao do escopo ao estudo de caso da CAIXA, o que restringe a
possibilidade de generalizacao dos resultados para outras organizagdes
publicas. Embora o enfoque qualitativo e quantitativo, bem como a
profundidade do caso analisado tenham conferido densidade
interpretativa a pesquisa, os achados refletem uma realidade
institucional especifica, condicionada por sua estrutura, missao e
contexto organizacional.

Outra limitacao esta relacionada ao fato de que esta pesquisa
concentrou-se na analise da governang¢a para resultados como
instrumento de fortalecimento da capacidade institucional da CAIXA
na geracao de valor publico. A partir dessa abordagem, buscou-se
compreender como estruturas, praticas e mecanismos de gestao
estratégica podem contribuir para a entrega de resultados socialmente
relevantes, considerando as especificidades de uma organizagcao
publica com multiplas funcdes, alta visibilidade e capilaridade nacional.
Embora essa abordagem tenha sido suficiente para alcancar os
objetivos propostos, ao priorizar a dimensao da capacidade
operacional, outros componentes igualmente relevantes para a
geracao de valor publico nao foram objeto de analise aprofundada
neste estudo. Entre eles, destacam-se a legitimidade da acao
institucional perante os diferentes publicos e a efetividade do impacto
social gerado pelas entregas da organizagao. A compreensao do valor
publico demanda a articulagao entre resultados concretos, apoio e
reconhecimento dos stakeholders e capacidade de execug¢ao, o que
reforca a importancia de ampliar os horizontes analiticos futuros para
aléem da performance organizacional interna. Futuras pesquisas
poderao aprofundar a analise da percepcao social sobre a legitimidade
da CAIXA como agente publico, bem como desenvolver instrumentos
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de avaliacdao mais abrangentes, capazes de mensurar Nnao apenas a
entrega de resultados, mas também o impacto social e a
sustentabilidade institucional das acdes implementadas. A integracao
entre capacidade operacional, legitimidade politica e resultados
efetivos poderda ampliar a compreensao sobre os fundamentos que
sustentam a criacao de valor publico em organizacdes complexas,
como a CAIXA, que operam na intersecao entre a logica de mercado e
o interesse publico.

No que se refere as possibilidades de aprofundamento, os
resultados desta pesquisa apontam para a importancia de investigar
com maior profundidade o papel da cultura organizacional e da
lideranca intermediaria na efetivacao da Governanca para Resultados.
Embora a formulacao estratégica da CAIXA seja reconhecidamente
estruturada, sua implementacao enfrenta desafios de natureza cultural,
especialmente no que tange a responsabilizacao por resultados, ao
engajamento de gestores e a internalizacao de praticas orientadas a
entrega de valor a sociedade. Nesse contexto, a lideranca intermediaria
se mostra um elo decisivo entre a alta direcao e a base operacional,
influenciando diretamente a materializacdo da estratégia. Pesquisas
futuras poderao explorar esse tema por meio de abordagens
qualitativas aprofundadas, métodos participativos ou estudos
etnograficos.

Recomenda-se, ainda, a realizagao de estudos comparativos
com outros bancos publicos ou empresas estatais, com o objetivo de
identificar padrdes, variacdes e boas praticas em contextos distintos.
Estudos longitudinais também se configuram como caminhos
promissores, permitindo observar a evolucao da Governanca para
Resultados ao longo do tempo e seus efeitos sobre os resultados
institucionais e sociais.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO “MENSURANDO E
AVALIANDO A MATURIDADE DA GOVERNANCA PARA
RESULTADOS DA CAIXA"

Este instrumento permite a geragao de uma autoavaliagao de
Governanca para Resultados, uma medida que indica a extensao na
qual as praticas da organizag¢ao se qualificam como uma experiéncia de
gestao para resultados, conforme o modelo da gestao matricial para
resultados (MARTINS; MARINI, 2010).

O questionario € composto por trés secdes, sendo cada uma dividida
em blocos.

Cada bloco é subdividido em quesitos, que sao as praticas de gestao a
serem avaliadas.

Cada quesito de avaliagao ensejara uma nota que varia em uma escala
de Oa3.

A escala qualifica as praticas de gestdao para resultados conforme seu
estagio de implementacgao.

+ Nota O: estagio de implementacao "primario estacionario" — pratica
Nnao iniciada;

+ Nota 1. estagio de implementac¢ao "primario iniciante" — pratica
iniciada;

« Nota 2. estagio de implementacao "intermediario" - pratica
implementada, mais ainda desconexa, incompleta e/ou de
qualidade baixa;

+ Nota 3: estagio de implementacao "avancado" — pratica esta quase
consolidada e foi concebida e implantada em uma perspectiva
integradora.

SECAO 1: CONSTRUGAO DA AGENDA ESTRATEGICA

A agenda estratégica € um conjunto de defini¢ées sobre os propositos,
sobre os resultados a serem alcancados e sobre como alcangd-los.

1. Compreensao do Ambiente Institucional

Este bloco trata da compreensdo do ambiente institucional na qual a
organiza¢c@o opera e com a qual estabelece inumeras interagées, o
que constitui atividade fundamental para a constru¢édo da agenda
estratégica.

Quesitos 0|12 |3
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1.1 Identificam-se as forcas e fraquezas, assim como as
oportunidades e ameacas da organizacao (analise
SWOT) como forma de compreender os ambientes
internos e externos da organizagao para
formulacdo/revisdo das estratégias.

1.2 Existe elaboracao de cenarios, ambientes futuros,
dos quais situagdes hipotéticas podem emergir e
implicar em redirecionamentos estratégicos.

1.3 Realiza-se a gestao de stakeholders (partes
interessadas), que compreende um conjunto de
atividades que busca identificar, qualificar, avaliar e
melhorar o relacionamento com as diversas partes
interessadas, inclusive informacdes periddicas sobre
a opiniao e satisfacao dos usuarios referentes aos
servicos oferecidos pela organizacgao.

1.4 Existemn analises que buscam compreender o
universo de politica publica na qual a organizacao
opera, seus principios, diretrizes, orientacdes,
resultados e disposi¢coes programaticas (em planos
setoriais, governamentais, plurianuais etc.).

15 Compreensdo do Ambiente Institucional: observacdes e/ou
evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas).

2. Estabelecimento do Propésito
O estabelecimento de propdsito engloba trés grandes definicoes:

missdo, visGo e valores.

e Missdo: conceito utilizado que pretende exprimir a razdo de ser da
organiza¢cdo, podendo expressar o que gerqa, para que gerq,
principalmente, como gera e para quem gera.

« Visd@o: representa o sonho, o que a organizagdo quer ser no futuro,
o objetivo é gerar convergéncia e fornecer um ideal para o
direcionamento dos esforcos organizacionais.

 Valores: sGo principios ou creng¢as que servem de guia para
comportamentos, atitudes e decisbes das pessoas no exercicio das
suas responsabilidades.

Quesitos 0|12 |3

2.1 A organizacao possui uma definicao clara do seu
proposito, informando sua razao de ser, seus
produtos e o0s impactos visados aos seus
beneficiarios.




Quesitos 0123

2.2A agenda estratégica estabelece uma visao de
longo prazo a partir da construcao de um ideal
transformador do contexto no qual esta inserida.

2.3Existe uma declaracao de valores que serve de
referéncia para a retdrica (discursos, apresentacdes
etc.) e as praticas organizacionais.

240 propodsito da organizacao € amplamente
difundido internamente. Realizam-se campanhas
de sensibilizacdao (palestras, workshops etc.) para
orientar e motivar os servidores quanto aos
propositos da organizacao.

250 propdsito da organizagcao é sistematicamente
divulgado a sociedade. A organizagcao executa
estratégias de comunicagcao as demais partes
interessadas (cidadaos, governo, organizacdes
parceiras etc.).

2.6Estabelecimento do Propdsito: observacdes e/ou evidéncias (atos,
fatos, registros em documentos ou outras formas).

3. Definicdao de Resultados

A definicdo de resultados deve se basear na formulag¢do de objetivos,
muitas vezes dispostos em um mapa estratégico, ou outras categorias
programaticas (projetos, programas etc.), relacionados a impactos
(efetividade), produtos (eficdcia) e a relagdo entre insumos e produtos
(eficiéncia), seus indicadores (métricas que proporcionam
informacées e permitem a avaliagédo do desempenho da organizacdo)
e metas.

Quesitos 0|12 |3

3.1 A programacao estratégica (o conjunto de objetivos
ou projetos, programas etc.) esta alinhada com a
Visao, representando seu desdobramento.

3.2A estratégia da organizacao esta explicitada
(preferencialmente por meio de um mapa
estratégico, roadmap ou outra forma grafica),
expondo as relacdes de causa e efeito entre seus
elementos.
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33Ha um conjunto minimamente significativo de
indicadores e metas de eficiéncia (relacao entre os
produtos/servicos gerados com 0s iNsSUMOS
empregados), eficacia (quantidade e qualidade de
produtos/servicos entregues ao usuario) e
efetividade (impactos gerados pelos
produtos/servicos, processos ou projetos) que
buscam mensurar os elementos programaticos da
estratégia (objetivos, projetos etc.).

3.4Ha um razoavel grau de realismo e desafio das
metas, tendo em conta a escala dos problemas e
demandas das partes interessadas e a
disponibilidade de recursos (materiais, humanos,
financeiros etc.)

3.5Definicdo de Resultados: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos,
registros em documentos ou outras formas).

4. Definicao de Esforcos de Implementacgao

Os esforcos de implementacao, usualmente sobre a forma de iniciativas
representam tudo que tem que ser feito para a estratégia acontecer. As
iniciativas costumam ser de trés tipos: processos, projetos e eventos.

Quesitos 0|12 |3

41Ha um conjunto minimamente significativo de
iniciativas estratégicas definidas para proporcionar
0 alcance das metas fixadas.

4.2As iniciativas estratégicas sao detalhadas em acoes
Com prazos, responsaveis e marcos criticos.

43Ha um razoavel equilibrio nos niveis de
detalhamento das iniciativas em termos de
abrangéncia (cobrindo todas as metas).

44 Ha um razoavel equilibrio nos niveis de
detalhamento das iniciativas em termos de
profundidade (sem sub ou super-especificacao).

45Definicdo dos Esforcos de Implementacdo: observacdes e/ou
evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras formas).
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SECAO 2: ALINHAMENTO DA ESTRUTURA IMPLEMENTADORA

As estruturas implementadoras devem ser compreendidas como
unidades de uma ou mais organizagées que possuem a funcdo de
realizar a estratégia. N&do contemplam apenas a estrutura
organizacional, mas também os processos e a forca de trabalho.

5. Desdobramento da estratégia: os alinhamentos vertical e
horizontal

Desdobrar a estratégia significa definir a contribuicGo de cada

unidade executora para sua implementacdo. Uma matriz de

contribuicGo que cruze os elementos programaticos da estratégia

com as unidades executoras deve permitir que as iniciativas sejam

enderecadas de modo que:

a) distintas unidades executoras que contribuem para cada iniciativa
possam trabalhar de forma integrada (alinhamento vertical); e

b) cada unidade executora possa se alinhar ao conjunto de
contribui¢cdes devidas a diversas iniciativas (alinhamento horizontal).

Quesitos oO(1(/2|3

5.1 Existe o cruzamento dos elementos da estratégia
(objetivos, metas, indicadores, iniciativas e acdes)
com os elementos da estrutura implementadora
(unidades organizacionais) por meio de uma matriz
de contribuigao.

52Para cada elemento programatico da agenda
estratégica existe o alinhamento das diversas
unidades que as implementam, estabelecendo-se
meios de atuacgao integrada.

5.3 Para cada unidade executora existe o alinhamento
das diversas iniciativas que deve realizar,
relacionadas a diversos elementos programaticos
da estratégia, direcionando seus pProcessos
decisorios, a alocagao de recursos e proporcionando
foco e priorizacao.

5.4Desdobramento da estratégia - os alinhamentos vertical e
horizontal: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos, registros em
documentos ou outras formas).
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6. Pactuacao interna

E a pactuacdo do desdobramento mediante a celebracdo de
instrumentos proprios (termos de compromisso, contratos de gestdo
etc.) que visam vincular as contribuicbées definidas (para cada
unidade executora e/ou para cada elemento programdtico da
agenda) a incentivos (meritdorios e ou pecunidrios), por meio do
estabelecimento de notas. A pactuag¢do possui dois cardteres:

a) transacional, onde o essencial é fazer valer o incentivo se a
contribuicdo for conforme; e

b) relacional, onde o essencial € (mesmo na auséncia de incentivos
significativos) manter um clima de direcionamento, verificacées e
facilitacées (que pode passar pela concessdo de flexibilidades e
ampliacdo de autonomia).

Quesitos 0|12 |3

6.1 Existe o estabelecimento de pactuacao vertical —
pactuacao dos resultados entre a lideranca da
organizacao (“contratante”) com os responsaveis
pelo alcance de cada elemento da estratégia
(“contratado”).

6.2 Existe o estabelecimento de pactuacao horizontal —
pactuacao de contribuicdes entre a lideranca da
organizacao (“contratante”) e as unidades
executoras (“contratadas”).

6.3As pactuacdes dispdem e efetivamente asseguram
0s meios para o alcance dos resultados e realizagao
das contribuicdes.

6.4Ha iniciativas de inteligéncia anti-gaming para
reducao do potencial de manipulacao na pactuacao
(usualmente relacionada a indicadores viesados,
subestimacao de metas e adulteracao de dados),
seja na negociacao ou verificacao, e da assimetria
informacional (o relativo maior conhecimento do
objeto pactuado por parte do contratado).

6.5Existe um escritério de contratos que facilita a
negociacgao e realiza o monitoramento e avaliacao
das pactuacgdes, proporcionando direcionamento,
controle, aprendizado, transparéncia e
responsabilizacao.




Quesitos 0123

6.6Existem incentivos meritdrios (reconhecimento ou
censura publica) financeiro (6nus, bbnus e
remuneracao variavel) para o alcance das metas
pactuadas.

6.7Pactuacdo Interna: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos,
registros em documentos ou outras formas).

7. Pactuacao externa

E a pactuacdo de resultados mediante o estabelecimento de termos
de parceria ou congéneres com organizagbes extra governo
(organiza¢bes ndo governamentais, parcerias publico-privada etc.).

Quesitos oO(1(/2|3

7.1 Os resultados e esforcos (contribuicdes) objetos da
pactuacao estao claramente definidos por meio de
indicadores  objetivos e respectivas metas
desdobradas.

7.20s resultados e esforcos (contribuicdes) objetos da
pactuacao sao consistentes e alinhados com a
agenda estratégica.

7.3As pactuagdes dispdem e efetivamente asseguram
0S meios para o alcance dos resultados e realizagao
das contribuicdes.

7.4A relacdao entre contratante e contratado € baseada
na cobranca dos resultados pactuados na
parceirizacao e Nao em intervencdes e ingeréncias.

7.5H3a iniciativas de inteligéncia anti-gaming para
reducao do potencial de manipulacao na pactuacao
(usualmente relacionada a indicadores viesados,
subestimacao de metas e adulteracao de dados),
seja na negociacao ou verificacao, e da assimetria
informacional (o relativo maior conhecimento do
objeto pactuado por parte do contratado).

7.6Existe um escritério de contratos que facilita a
negociagao e realiza o monitoramento e avaliacao
das pactuacdes, proporcionando direcionamento,
controle, aprendizado, transparéncia e
responsabilizacao.
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7.7Existem incentivos para o alcance das metas
pactuadas.

7.8Pactuacdo Externa: observacbes e/ou evidéncias (atos, fatos,
registros em documentos ou outras formas).

8. Alinhamento e otimizacao dos processos de trabalho
Processos abrangem uma dimensdo fundamental do modelo de

gestdo para resultados, na medida em que constituem arranjos
estruturados (sujeitos a regras e requisitos) de atividades que geram e
entregam os produtos (bens ou servigos, tangiveis ou ndo) de uma
organizagcdo, programa ou projeto aos devidos beneficidrios. Por se
constituirem uma categoria vital de iniciativas e um elemento
essencial do modelo de gestdo das unidades executoras (muito
embora muitos processos perpassem diversas unidades executoras),
processos de trabalho devem ser objeto de iniciativas de alinhamento
(a definic@o de requisitos e padrées de desempenho condizentes com
os resultados da agenda estratégica) e otimizacdo (a melhoria
continua) como parte do processo de alinhamento.

Quesitos 0|12 |3

8.1 Ha uma identificacao e priorizacao dos processos
criticos baseada no impacto destes para a execug¢ao
da agenda estratégica.

8.20s processos criticos sao objeto de alinhamento e
otimizacao.

8.3As iniciativas de alinhamento e otimizacdao de
processos estao integradas a gestao de recursos
humanos (dimensionamento de forca de trabalho,
gestao de competéncias, etc.) e a gestao de
tecnologia da informacdao e de comunicacoes
(automacao, interoperabilidade etc.).

8.4 Existem iniciativas de melhoria continua e de
acompanhamento da implementacao dos planos
de acao dos processos redesenhados e da relagao
destes com as melhorias de resultados da
organizacgao.

8.5Alinhamento e otimizacao dos processos de trabalho: observacdes
e/ou evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras

formas).
© J




9. Alinhamento e otimizacao da Estrutura Organizacional

Estruturas sdo um conjunto recorrente de relacionamentos (de
autoridade, de subordinagdo, de responsabilidade e de jurisdi¢ées sob
determinados temas, como representados no organograma) que
organizam o trabalho entre os membros de uma ou vdarias
organizagées (caso de estruturas extraorganizacionais, Arranjos em
rede que envolvem parceiros e outras partes interessadas relevantes
na organizagdo do trabalho). A funcdo da estrutura € realizar a
estratégia. Esta fungdo deve ser objeto de alinhamentos (buscando-se
melhorar o desenho organizacional, tornando-o mais funcional e
conducente a estratégia) e otimizagcées (buscando-se eliminar
redunddancias desnecessdrias, paralelismos, sobreposi¢cées, excessos e
outras disfuncgées, ja que estruturas também sdo custos de transagdo).

Quesitos oO(1(/2|3

9.1 Ha diagndsticos  periddicos  da estrutura
organizacional, buscando-se avaliar o desenho
organizacional, o grau de flexibilidade requerido e a
incidéncia de disfuncdes.

9.2Ha iniciativas de alinhamento e otimizacao da
estrutura, que levam em conta a matriz de
contribuicao (um sinalizador da carga de trabalho
sobre as unidades executoras) e as competéncias
essenciais (com parcerias ou contratagcdes para
competéncias acessorias), eliminando redundancia,
paralelismos, sobreposicoes e excessos.

9.3As Iniciativas de alinhamento e otimizagcao de
estruturas estao integradas a gestao de recursos
humanos (dimensionamento de forca de trabalho,
gestao de competéncias, etc.) e a gestao de
parcerias (pactuagcao externa) e aquisi¢cdes
(terceirizacdes).

9.4As unidades de suporte (administrativo, técnico e
corporativo) estao alinhadas as demandas das
unidades finalisticas e, sobretudo, pautadas pela
agenda estratégica.

9.5Alinhamento e otimizacao da Estrutura Organizacional: observacoes
e/ou evidéncias (atos, fatos, registros em documentos ou outras
formas).




10. Alinhamento de Pessoas

Alinhar pessoas significa orientd-las para o alcance dos objetivos
estratégicos da organiza¢do. Para isso, sdo necessarias varias
iniciativas para atrair e reter talentos, desenvolver liderancgas,
promover valores e o desenvolvimento de competéncias e promover e
direcionar o estimulo ao trabalho. Alinhar pessoas também implica no
alinhamento das fun¢bes de gestdo de pessoas no sentido de
proporcionar um tratamento mais amplo, integrado e alinhado com
a estratégia.

Quesitos 0123

10.1 As pessoas sao selecionadas para o preenchimento
de cargos e fungdes em consonancia com as
estratégias, os objetivos e a missao da organizacao.

10.2 Adistribuicao de pessoas € otimizada a partir da
relacao entre processos, competéncias e estrutura,
segundo estudos de dimensionamento inercial
(aposentadorias) e projetado (processos e carga de
trabalho).

10.3 Ha mecanismos de alinhamento do perfil de
competéncias das pessoas - identificando e
desenvolvendo os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes requeridas para a execucao e geragao
de resultados a partir dos processos e da agenda
estratégica.

104 Os programas de capacitacao e
desenvolvimento seguem trilhas de aprendizagem
gue, a0 mesmo tempo, otimizam o ajuste das
possibilidades individuais de desenvolvimento com
as necessidades da organizagao, e aproveitam
conhecimento interno por meio de seu registro,
sistematizacao e compartilhamento.

10.5 O desempenho dos colaboradores € gerenciado
de forma a estimular o desenvolvimento
profissional, atingimento das metas, o aprendizado
e a cultura de exceléncia.

10.6  Os resultados do trabalho individual, de equipes
e organizacional (metas, objetivos) sao
recompensados com alternativas financeiras e nao-
financeiras, privilegiando o reconhecimento da
qualidade de vida no trabalho.




10.7 Alinhamento de Pessoas: observacdes e/ou evidéncias (atos,
fatos, registros em documentos ou outras formas).

1. Alinhamento de Liderangas

Sabe-se que os Lideres sGo os catalisadores do processo de mudang¢a
organizacional. Alinhar  Liderancas  significa  priorizar — seu
desenvolvimento e sua atua¢do coordenada para que a estratégia
organizacional aconte¢ca conforme o esperado. Alinhar Liderancas
também auxilia a promover a integragdo entre o desempenho
individual, de equipes e organizacional, na medida em que os Lideres
orientam individuos, conduzem equipes e viabilizam a estrategia.
Para que Iisso aconteca, € Iimportante que haja mecanismos
estruturados  para identificar, desenvolver, acompanhar e
potencializar sua atuacdo.

Quesitos 0|12 |3

1.1 Os lideres da organizacao sao selecionados por
meio de processo estruturado e transparente,
observando-se o0s requisitos de competéncias
essenciais aos cargos gerenciais e priorizando-se os
planos de sucessao internos.

N2 Os Lideres sao submetidos a programa de
nivelamento de capacidades, de maneira
continuada, para que todos tenham o mesmo grau
de capacitacao esperado para a gestao.

11.3 Aestratégia organizacional € elaborada de maneira
participativa entre os Lideres, observando-se o
alinhamento de objetivos, a reducao de
sobreposicdes ou conflitos de ideias, promovendo a
cooperacao e o sincronismo organizacional.

1.4 Os Lideres permanecem em suas posicoes em
funcdo da demonstracdo de resultados e de
patamares de desempenho esperados,
previamente acordados.

1.5 As posicdes de lideranca sao vistas como
oportunidades de conduzir e desenvolver equipes
para resultados desejados, e nao como postos de
poder e influéncia hierarquica.
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1.6 A organizagao estimula, por meio de sistematicas
estruturadas, o didlogo e o feedback construtivo
por parte dos Lideres para gerar maior coesao e
convergéncia de esforcos na realizacdo da
estratégia.

1.7 Alinhamento de Liderancas: observacdes e/ou evidéncias (atos,
fatos, registros em documentos ou outras formas).

12. Alinhamento de TI

Alinhar a Tl € buscar proporcionar um adequado tratamento a
questdo da informagdo e comunicacoes de forma a suportar e apoiar
as decisées estratégicas da organizag¢do.

Quesitos 0|12 |3

12.1 Existe planejamento da tecnologia da informacao.
Este planejamento da Tl encontra-se alinhado com
o plano estratégico de forma a contribuir para os
objetivos organizacionais.

12.2 Existe mecanismos informacionais para coleta,
tratamento e guarda de informacdes para apoiar as
operacdes diarias, acompanhar as estratégias e o
progresso dos planos de acao e subsidiar a tomada
de decisao em todos o0s niveis e areas da
organizacao.

12.3 Comunica e prové servicos on-line aos servidores,
cidadaos e partes interessadas.

12.4  Existe analise de custo-beneficio, retorno sobre
investimento ou qualquer outra medida de valor
para os projetos de tecnologia da informacao.

12.5 Alinhamento de TI: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos,
registros em documentos ou outras formas).

13. Alinhamento de Orcamento

A principal fun¢cédo do orcamento € dimensionar e bem alocar os
recursos necessarios a execu¢do da estratégia.

© .
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13.1 A proposta de alocacao orcamentaria envolvendo
os investimentos programados esta alinhada com a
estratégia organizacional.

13.2 A proposta de orcamento destinada ao custeio esta
alinhada com as necessidades e com o0s
investimentos previstos na estratégia.

13.3 Existe um programa de qualidade do gasto que
reavalia constantemente os resultados gerados
pelos recursos aplicados e oportunidades de
melhoria.

13.4 Realiza-se  monitoramento da  execucao

orcamentaria e financeira, prevendo o
realinhamento entre orcamento, estratégias e
objetivos.

13.5 O grau de flexibilidade para alocacao/realocacao
dos recursos é suficiente.

13.6 Alinhamento de Orcamento: observacdes e/ou evidéncias (atos,
fatos, registros em documentos ou outras formas).

SECAO 3: SISTEMA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO

Monitoramento e avaliacdo sGo mecanismos de controle e correcdo,
que permitem verificar a extensGo na qual a agenda estratégica é
pertinente e estd sendo realizada, além de averiguar se os esfor¢cos
empreendidos estdo direcionados para ela. O ponto critico em relacdo
a sistemas de monitoramento e avaliacdo é gerar e disponibilizar
informacgées de forma clara e expedita para proporcionar correcées No
momento oportuno e, por conseguinte, aprendizado.

14.Sistematica de M&A
Quesitos 0|12 |3

14.1 Existe uma unidade responsavel pelo M&A,
monitorando esforcos e resultados e integrando
outros escritdrios da organizacao.

© .
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142 Ha uma definicdo clara do processo de
monitoramento e avaliagdo a partir do
estabelecimento da forma e do timing como os
dados serao obtidos, tratados e, principalmente,
disponibilizados.

143 Existe um processo de comunicacao definido
com a concepcao de painéis de controle
(webpages, banners, monitores, displays, cartazes
e/ou sistemas informatizados) para disponibilizacdo
de um conjunto de informacdes relevantes e
necessarias sobre o desempenho e que possam ser
repassadas as partes interessadas.

14.4  As necessidades de informacao e os formatos de
disponibilizacdo sao tratados de maneira
customizada para cada ator.

145 Existe um processo de verificacao da qualidade
e confiabilidade dos dados e informacdes coletados,
a partir de auditorias internas e externas, de
maneira que as informacgdes sobre o desempenho
sejam igualmente confiaveis.

14.6 A organizacao possui reunides formais e
peridodicas de aprendizado e avaliagdao do
desempenho e, principalmente, levantamento de
acOes corretivas para os objetos criticos, com
mecanismos de inteligéncia anti-gaming.

147 A organizacao periodicamente realiza analises
de melhoria na propria sistematica de M&A, para
que a sistematica de avaliacao do desempenho seja
cada vez mais fidedigna.

14.8 Existe engajamento da alta administracao paraa
promocao e patrocinio do modelo de M&A na
instituicao.

149 Existem individuos formalmente instituidos e
responsabilizados pela coleta dos dados de
desempenho com confiabilidade e tempestividade.

1410 Sistematica de M&A: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos,
registros em documentos ou outras formas).
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15. Prestacao de Contas, Accountability, dados abertos e
transparéncia

Quesitos 0123

151 Os dados e informacdes de monitoramento e
avaliagcao dos objetivos e metas estao a disposicao
dos cidadaos na internet, de maneira inteligivel,
organizada e, em alguma extensao, com
disponibilizacao dos microdados.

15.2 Os gestores da instituicdao sao responsabilizados
pelo desempenho obtido, seja positivo ou
insuficiente, no exercicio de sua funcao.

15.3 A organizacao possui estratégias de comunicacao
das informacdes do desempenho alcancado as
partes interessadas, tanto para uso enddégeno
guanto exdégeno.

154 Prestacao de Contas, Accountability, dados abertos e
transparéncia: observacoes e/ou evidéncias (atos, fatos, registros em
documentos ou outras formas).

16. Correcao de Rumo

Quesitos oO(1(/2|3

16.1 Existem critérios e procedimentos
institucionalizados que sao aplicados para analisar
e corrigir o descumprimento dos esforcos e
resultados.

16.2 As informacdes fornecidas pelo M&A sao utilizadas
para a tomada de decisao e sao empregadas na
reformulacdao dos programas estratégicos e
subsidia as decisdes de alocacao de orcamento.

16.3 Correcdo de Rumo: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos,
registros em documentos ou outras formas).




17. Beneficios

Quesitos 0|12 |3

17.1 A sistematica de M&A demonstra impacto positivo
na instituicdo, por meio de evidéncias de
aprendizado, melhoria e criacao de uma cultura
voltada para resultados.

17.2 Beneficios: observacdes e/ou evidéncias (atos, fatos, registros em
documentos ou outras formas).




APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA
Introducao

Esta entrevista integra uma pesquisa de mestrado em
Administracao Publica, que busca compreender como as praticas
de Governanca para Resultados adotadas pela CAIXA contribuem
para a geracao de valor publico.

O objetivo da entrevista & explorar e aprofundar os achados
empiricos da pesquisa, especialmente aqueles identificados a
partir da analise documental e do questionario de autoavaliacao
aplicado.

As respostas sao andnimas e serao transcritas e utilizadas
exclusivamente para fins académicos.

Conceitos de referéncia utilizados na pesquisa

e GCovernanca para Resultados: se refere a capacidade das
instituicdées publicas de alinhar estratégia, execucao e
mecanismos de avaliagdao, com foco em entregas concretas e
mensuraveis a sociedade.

e Valor publico: entendido como a geracao de beneficios para a
sociedade, seja por meio da prestacao de servicos de qualidade,
politicas publicas eficazes ou pela melhoria das condi¢des de
vida dos cidadaos.

Roteiro de perguntas

31 Como vocé avalia o grau de alinhamento entre os
instrumentos de governantes adotados pela CAIXA - como o
Plano Estratégico Institucional, os comités e os indicadores
— e a efetiva execucao das estratégias institucionais? Ha
coeréncia entre o que é planejado e o que se realiza na
pratica?

3.2  Quais mecanismos a CAIXA utiliza para captar as demandas
da sociedade e dos seus diversos publicos de interesse? Na
pratica, essas escutas tém influenciado a formulacdao de
estratégias ou decisdes institucionais?

33 Na sua avaliacao, os sistemas de monitoramento e avaliagcao
atualmente utilizados pela CAIXA tém efetivamente




3.4

3.5

3.6

37

contribuido para o processo decisorio estratégico e para o
aprendizado organizacional? Ou ainda prevalece uma Iégica
mais burocratica, voltada ao cumprimento formal de
exigéncias?

De que forma a CAIXA tem promovido a responsabilizacao
das unidades e dos gestores pelo alcance dos resultados
institucionais? Em sua Vvisao, esses mecanismos tém sido
eficazes para fortalecer a cultura de desempenho e entrega
de valor publico?

Quais sao, na sua percepgao, 0s principais desafios
enfrentados pela CAIXA para garantir o alinhamento entre a
estratégia institucional e a atuacao das unidades
implementadoras? Os processos, estruturas e pessoas estao,
de fato, integrados a execucao da estratégia ou ainda
existem lacunas a serem superadas?

Quais mecanismos a CAIXA adota para assegurar a
transparéncia e a prestacao de contas a sociedade e as
partes interessadas? Em sua visao, essas praticas tém sido
suficientes para garantir a legitimidade das acdes
institucionais?

Ha algo mais que vocé gostaria de acrescentar?




APENDICE C - MEDIA DAS RESPOSTAS POR QUESTAO

Numeragdo das Questdes do Questionario

15.1

150
1.50
1.50
150
142
1:33--+
1:33--4
133
1.33
1.25
1.25
108

1.58
158
1.58
1.58
1.58
1.58

167
167
167
1.67
1.67
167
1.67

175
L5
175
1.75
175
175
175
175
1.75
175
L75
1.75
1.75
175
L5
175
175

1.92
192
1.92
162
1.82
192
192
L83
1.83
1.83

2.00
2.00

2.00

2.08
208
2.08
2.08

17
217
217
217
.17

2:25
2:25
Eart]
2.25
&:25
225
2.25

283
2,75
2,50
24z
242

0.0

0.5

1.0

15

Média das Respostas (0 a 3)

2.0

2.5
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