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Resumo

Este estudo analisa como a literatura recente articula governancga organizacional, gestdo de
riscos e gestdo de projetos, com foco na inovagdo em processos de governanca. Foi realizada
uma Revisdo Sistematica da Literatura, com base nas diretrizes de Denyer e Tranfield e no
protocolo PRISMA 2020, abrangendo artigos publicados entre 2020 e 2025 nas bases Scopus,
Web of Science e DOAJ. O corpus final foi composto por 25 estudos. Os resultados mostram
que a gestdo de riscos ocupa papel central na governanga de projetos, especialmente em
contextos complexos, e que inovagdes em processos de governanga fortalecem a capacidade
adaptativa, o monitoramento de riscos e a tomada de decisdo. Conclui-se que o campo esta em
expansdo, mas ainda apresenta fragmentacao analitica, indicando a necessidade de abordagens
mais integradas, inclusive com maior aproximagao ao contexto do terceiro setor.
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Innovation in governance, risk management, and project management
processes: a systematic literature review with implications for the third
sector (2020-2025)

Abstract

This study analyzes how recent literature articulates organizational governance, risk
management, and project management, with a focus on innovation in governance processes. A
Systematic Literature Review was conducted based on the guidelines of Denyer and Tranfield
and the PRISMA 2020 protocol, covering articles published between 2020 and 2025 in the
Scopus, Web of Science, and DOAJ databases. The final corpus consisted of 25 studies. The
results show that risk management plays a central role in project governance, especially in
complex contexts, and that innovations in governance processes strengthen adaptive capacity,
risk monitoring, and decision-making. It is concluded that this field is expanding, but still
presents analytical fragmentation, indicating the need for more integrated approaches, including
closer attention to the third sector context.

Keywords: adaptive capacity; accountability; organizational resilience.

1 Introducao

Organizagdes do terceiro setor, como associagdes, fundagdes e institutos, t€m ampliado
sua participagdo na implementagdo de projetos de interesse publico, atuando na execugdo de
politicas, no desenvolvimento territorial e na articulagdo entre atores publicos, privados e
comunitarios. Nesse contexto, sua atuacdo ocorre predominantemente por meio de projetos
financiados por recursos publicos, parcerias institucionais ou mecanismos de fomento a
inovac¢ao e ao impacto social.

Essas organizacdes operam em ambientes caracterizados por elevada complexidade
institucional, marcada pela diversidade de stakeholders, pela dependéncia de financiamento
externo e por exigéncias crescentes de transparéncia e prestacdo de contas. Tais condi¢des
ampliam a exposi¢do a riscos operacionais, financeiros e reputacionais, tornando a gestdo de
riscos elemento relevante para a sustentabilidade organizacional e para a legitimidade perante
financiadores, parceiros e beneficiarios.

Nesse cendario, a governanga organizacional assume papel central ao estruturar
processos decisérios, mecanismos de controle, fluxos informacionais e praticas de
accountability. Em organizac¢des orientadas a projetos, a efetividade da governanca depende da
capacidade de articular esses mecanismos aos processos de planejamento, execucao,

monitoramento e avaliagdo. A gestdo de riscos constitui componente essencial desse arranjo,
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ao apoiar a identificacdo de incertezas, a priorizagdo de respostas organizacionais € a
qualificacdo da tomada de decisdo ao longo do ciclo de vida dos projetos.

Apesar da difusdo de referenciais como a ISO 31000 e os modelos de Enterprise Risk
Management (ERM), a literatura indica que a incorporagdo dessas praticas em organizagdes do
terceiro setor ainda enfrenta limitagdes institucionais e operacionais. Em muitos casos, a gestao
de riscos permanece fragmentada ou orientada por exigéncias de conformidade, com integragao
restrita aos processos decisorios e a gestao de projetos.

Nos estudos mais recentes, observa-se um movimento de transformagdo nos
mecanismos de governanca dessas organizagdes, impulsionado por demandas por maior
transparéncia, accountability e eficiéncia. Esse processo tem se materializado por meio de
mudancas em rotinas organizacionais, instrumentos de monitoramento, fluxos informacionais
e arranjos decisorios, podendo ser interpretado como inovagdo em processos de governanga.

Embora relevante, a literatura ainda apresenta limitada sistematizagao sobre como essas
transformagdes tém sido mobilizadas para fortalecer a gestdo de riscos em projetos,
especialmente em organizacdes do terceiro setor. Predominam estudos que analisam
governanga, risco ou projetos de forma isolada, enquanto investigacdes que explorem a
interse¢do entre esses trés dominios permanecem menos frequentes.

Diante desse contexto, este estudo realiza uma Revisao Sistematica da Literatura (RSL)
com o objetivo de analisar como a producdo recente tem abordado a articulagdo entre
governanga organizacional, gestdo de riscos e gestdo de projetos, com énfase no papel da
inovacdo em processos de governanga e em suas implicacdes analiticas para o terceiro setor. A
revisdo contempla o periodo de 2020 a 2025 e busca identificar padrdes conceituais, praticas
organizacionais recorrentes e lacunas de pesquisa na literatura recente.

Ao sistematizar evidéncias provenientes de diferentes contextos organizacionais, o
estudo contribui para a literatura ao: (i) organizar e sintetizar a producao cientifica recente sobre
governanga, gestdo de riscos e gestdo de projetos; (ii) identificar categorias analiticas que
estruturam esse debate; e (iii) evidenciar o papel da inovagdo em processos de governanga como
elemento de articulacdo entre estruturas decisorias, praticas de gestdo de riscos e execucao de
projetos em ambientes organizacionais complexos.

Embora o foco analitico dialogue com o terceiro setor, a revisdo inclui evidéncias

provenientes de contextos organizacionais correlatos, cuja relevancia decorre de sua
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transferibilidade analitica para organizagdes caracterizadas por multiplos stakeholders e

elevada complexidade institucional.

2 Referencial Teorico
2.1 Governanga organizacional no terceiro setor

A governanga organizacional refere-se ao conjunto de estruturas, regras e processos por
meio dos quais as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e responsabilizadas perante suas
partes interessadas. No contexto do terceiro setor, a governanca assume relevancia particular
em razdo da diversidade de stakeholders envolvidos, da dependéncia de recursos externos e da
necessidade de assegurar legitimidade institucional e transparéncia na utilizagdo de recursos.

Organizacdes do terceiro setor frequentemente operam em contextos institucionais
marcados por objetivos multiplos, arranjos organizacionais hibridos e relagdes complexas com
financiadores, parceiros publicos e comunidades beneficidrias. Nesse ambiente, a governanga
ndo se restringe a mecanismos formais de controle, mas envolve também processos de
coordenacdo institucional, transparéncia e prestagao de contas.

Estudos recentes indicam que, em ambientes organizacionais complexos e
caracterizados pela presenca de multiplos atores institucionais, a governanga tende a incorporar
mecanismos colaborativos e relacionais que complementam estruturas formais de controle e
supervisdo (Hall; Bonanomi, 2021; Dewulf; Garvin, 2020). Esses mecanismos contribuem para
fortalecer a coordenacdo entre organizagdes, reduzir conflitos institucionais e ampliar a
capacidade de resposta diante de incertezas associadas a execugdo de projetos.

A literatura sobre governanca no terceiro setor destaca ainda que conselhos
administrativos, estruturas de supervisao e mecanismos de accountability desempenham papel
central na garantia de integridade organizacional e na utilizagdo adequada de recursos. Tais
mecanismos tornam-se particularmente relevantes quando organizagdes executam projetos
financiados por recursos publicos ou por parcerias institucionais, nos quais a transparéncia e a
confiabilidade institucional sdo elementos essenciais para a manutencao da legitimidade
organizacional.

Além disso, a governanca influencia diretamente a forma como as organizagdes
estruturam seus processos decisorios, distribuem responsabilidades e monitoram resultados. Em

organizagdes orientadas a projetos, esses aspectos tornam-se ainda mais relevantes, pois
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decisdes estratégicas e operacionais precisam ser continuamente articuladas com os objetivos
institucionais e com as exigéncias de financiadores e reguladores.

Nesse sentido, a governanga organizacional pode ser compreendida ndo apenas como
um conjunto de estruturas formais, mas também como um sistema de processos institucionais
que orienta como decisdes sao tomadas, como riscos sdo monitorados e como resultados sao

reportados.

2.2 Gestao de riscos e integracio com governang¢a

A gestao de riscos constitui um conjunto de principios, estruturas e processos destinados
a identificar, analisar, avaliar e tratar incertezas que possam afetar o alcance dos objetivos
organizacionais. Referenciais amplamente difundidos, como a norma ISO 31000 e os modelos
de Enterprise Risk Management (ERM), enfatizam que a gestao de riscos deve estar integrada
a governanga organizacional e aos processos decisorios, influenciando a definicdo de
estratégias, a alocag¢do de recursos e o0 monitoramento de resultados (ISO, 2018; Coso, 2017).

De acordo com esses referenciais, a gestdo de riscos envolve etapas inter-relacionadas
que incluem comunicagdo e consulta, definicdo de contexto, identificacdo de riscos, analise,
avaliagdo, tratamento e monitoramento continuo. Esses processos permitem que organizagdes
antecipem possiveis eventos adversos, priorizem acdes de mitigagdo e desenvolvam respostas
proporcionais a magnitude e a probabilidade dos riscos identificados.

Em organizagdes do terceiro setor, a gestdo de riscos apresenta desafios especificos
relacionados a restricdes de recursos, estruturas organizacionais frequentemente enxutas e
elevada dependéncia de financiamento externo. Além disso, essas organizagdes costumam lidar
com riscos de natureza diversa, que incluem ndo apenas riscos financeiros e operacionais, mas
também riscos reputacionais, institucionais e de impacto social.

Estudos recentes indicam que, em muitos contextos organizacionais, praticas de gestao
de riscos permanecem fragmentadas ou orientadas predominantemente por exigéncias de
conformidade impostas por financiadores ou marcos regulatérios, o que limita sua integracao
com processos de governanga e gestdo de projetos (Dikmen; Green, 2022; tukamuha bwa et al.,
2023). Nessas situacdes, a gestdo de riscos tende a ser utilizada como instrumento de controle
formal, com menor influéncia sobre processos estratégicos de tomada de decisdo.

Por essa razdo, diversos estudos tém destacado a importancia de integrar a gestdo de

riscos as estruturas de governanga e aos processos organizacionais, de modo que a identifica¢ao
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e o tratamento de riscos passem a orientar decisdes estratégicas e operacionais. Essa integracao
torna-se particularmente relevante em organizagdes que executam projetos complexos ou que

operam em ambientes institucionais caracterizados por elevada incerteza.

2.3 Governanca e gestao de projetos

A gestdo de projetos constitui abordagem amplamente utilizada para planejar, executar
e monitorar iniciativas temporarias voltadas a producdo de resultados especificos. Em
organizagdes do terceiro setor, os projetos representam frequentemente o principal mecanismo
por meio do qual objetivos institucionais sdo operacionalizados e recursos financeiros e
organizacionais sao mobilizados.

Projetos sociais, educacionais, cientificos ou de inovacgao costumam envolver multiplos
atores institucionais, prazos definidos, restricdes orcamentarias e exigéncias de prestacdo de
contas. Essas caracteristicas tornam a coordenagdo entre planejamento, execucdo e
monitoramento particularmente importante para garantir a efetividade das iniciativas.

Nesse contexto, o conceito de governanga de projetos tem sido utilizado para descrever
0os mecanismos institucionais que orientam a tomada de decisdo, a distribuicdo de
responsabilidades e o monitoramento de desempenho em iniciativas orientadas a projetos. A
governanga de projetos inclui estruturas formais de supervisdo, definicdo de papéis e
responsabilidades, fluxos de informagao e mecanismos de prestagdo de contas relacionados a
execucao das atividades.

Pesquisas recentes destacam que a governanca de projetos envolve a articulacao entre
estruturas institucionais, mecanismos contratuais e processos decisorios voltados a coordenagao
e ao controle das iniciativas organizacionais (Slavinski et al., 2023; Darko et al., 2023). Esses
elementos contribuem para reduzir incertezas, melhorar a coordenagdo entre atores
institucionais e fortalecer o desempenho das iniciativas desenvolvidas.

A integracdo entre governanca organizacional e gestdo de projetos permite alinhar
decisdes estratégicas com a execugdo operacional das iniciativas desenvolvidas pelas
organizagdes. Essa integracdo também favorece a articulagdo entre diferentes niveis
organizacionais, facilitando a coordenagdo entre conselhos, equipes administrativas e equipes
técnicas responsaveis pela implementagdo dos projetos.

A gestdo de riscos constitui componente essencial dessa integragdo, uma vez que

projetos estdo sujeitos a diversas fontes de incerteza, como mudangas institucionais, restrigdes
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financeiras, atrasos operacionais ou desafios na coordenagdo entre parceiros. A incorporagao
sistematica de praticas de gestdo de riscos ao ciclo de vida dos projetos incluindo planejamento,
execugdo, monitoramento e encerramento pode contribuir para reduzir incertezas, melhorar a
previsibilidade dos resultados e fortalecer a capacidade adaptativa das organizacdes.

Essa necessidade de articulagdo entre niveis estratégicos, mecanismos de controle e
execucao operacional sugere que a integragcdo entre governanga, risco e projetos ndo depende
apenas de estruturas formais, mas também de mudangas nos processos organizacionais que

sustentam a tomada de decisdo.

2.4 Inovacido em processos de governanca

A inovacdo organizacional pode assumir diferentes formas, incluindo inovagdes

tecnoldgicas, institucionais ou processuais. Entre essas modalidades, a inovagdo em processos
refere-se a mudangas nas rotinas, nos procedimentos € nos mecanismos organizacionais
utilizados para coordenar atividades e tomar decisdes.
No contexto da governanga organizacional, a inova¢do em processos pode manifestar-se por
meio da introducdo de novos instrumentos de monitoramento, da redefinicio de papéis
institucionais, da criagdo de estruturas decisdrias especificas ou da implementacdo de rotinas
mais integradas de planejamento e acompanhamento das atividades organizacionais. Essas
mudangas podem alterar a forma como as informagdes circulam na organizagdo, como as
decisdes sdo tomadas e como as responsabilidades sdo distribuidas entre diferentes atores
institucionais.

Estudos recentes do corpus analisado indicam que transformagdes nos processos de
governanga tendem a emergir em contextos organizacionais marcados por elevada
complexidade, interdependéncia entre atores e necessidade de adaptagdo institucional,
especialmente quando a coordenagdo de projetos exige maior capacidade de resposta a riscos,
incertezas e pressoes por desempenho (Liu; Wang; Du, 2025; Imperiale; Vanclay, 2024; Spano;
Massaro; Dumay, 2025).

Em organizagdes do terceiro setor, a inovagdo em processos de governanca
frequentemente ocorre em resposta a pressdes institucionais relacionadas a transparéncia, a
accountability e a eficiéncia na utilizacdo de recursos. Exigéncias de financiadores, marcos
regulatorios e expectativas de stakeholders podem incentivar a ado¢do de novos mecanismos

de controle, monitoramento e prestacdo de contas.
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Quando associadas a gestdo de riscos, essas inovagdes processuais podem contribuir
para fortalecer a capacidade das organizagdes de identificar e tratar incertezas relevantes em
suas atividades. A formalizagdo de registros de riscos, a criagdo de estruturas organizacionais
responsaveis pelo monitoramento de riscos e a integracdo entre planejamento estratégico e
acompanhamento de projetos sdo exemplos de praticas que podem representar transformagdes
nos processos de governanga.

Para os fins deste estudo, inovagdo em processos de governanga niao se restringe a
formalizagdo incremental de rotinas ja existentes, mas envolve mudancgas capazes de alterar de
maneira relevante os fluxos de informagdo, os critérios de decisdo, as responsabilidades
institucionais e os mecanismos de coordenacao relacionados a gestao de riscos e a condugao de
projetos.

Esses achados sugerem que a articulagdo entre governanga organizacional, gestdo de
riscos e gestao de projetos depende nao apenas de estruturas formais, mas também de mudangas
nos processos organizacionais que sustentam a tomada de decisdo. Nesse contexto, a inovagao
em processos de governanga pode operar como mecanismo de integragdo entre estruturas
decisorias, praticas de gestao de riscos e rotinas de gestdo de projetos. A compreensdo de como
essa integragdo tem sido abordada na literatura recente constitui o foco da revisao sistematica

desenvolvida neste estudo.

3 Metodologia

Este estudo adota o método de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), com
abordagem qualitativa e carater exploratorio-analitico, orientado por protocolo estruturado,
com o objetivo de assegurar rigor metodologico, transparéncia, rastreabilidade e
reprodutibilidade. A condugao da revisdo foi fundamentada nas diretrizes propostas por Denyer
e Tranfield (2009) para revisdes sistematicas em estudos de gestdo e nas recomendagdes do
PRISMA 2020 para relato de revisdes sistematicas (Page et al., 2021).

A revisdo foi desenvolvida em etapas sequenciais e interdependentes, que
compreenderam: definicdo das perguntas de pesquisa; selecdo das fontes de informagao;
construcdo e aplicacdo das estratégias de busca; estabelecimento dos critérios de elegibilidade;
triagem e selecdo dos estudos; extragdo e organizacdo dos dados; e sintese temadtica

interpretativa dos achados.
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Optou-se por incluir estudos situados em contextos organizacionais correlatos quando
apresentassem mecanismos de governanga, risco e gestdo de projetos com potencial de

transferéncia conceitual para o terceiro setor.

3.1 Perguntas de pesquisa

Com base no objetivo do estudo, a revisdo foi orientada pelas seguintes perguntas de
pesquisa:

a) Como a literatura recente tem abordado a relag@o entre governanga organizacional,
gestao de riscos e gestdo de projetos em contextos organizacionais caracterizados por multiplos
stakeholders institucionais?

b) De que maneira praticas associadas a inovagdo em processos de governanca sao
utilizadas para estruturar ou apoiar a gestdo de riscos em projetos?

c¢) Quais instrumentos, arranjos organizacionais € mecanismos processuais aparecem na
literatura como formas de integragdo entre governanga, risco e gestdo de projetos?

d) Quais barreiras institucionais e condicionantes organizacionais influenciam a adog¢ao
dessas praticas?

e) Quais lacunas conceituais e empiricas permanecem abertas no campo de pesquisa?

3.2 Fontes de informacao

Foram selecionadas bases de dados de ampla cobertura nas areas de administracao,
governanga, politicas publicas e gestdo de projetos. A busca concentrou-se prioritariamente nas
bases Scopus e Web of Science, em razdo de sua relevancia internacional, curadoria editorial
consolidada e ampla capacidade de indexa¢ao multidisciplinar. Como estratégia complementar
para ampliar a sensibilidade da busca e reduzir o risco de omissao de estudos potencialmente
relevantes, utilizou-se também o Directory of Open Access Journals (DOAJ), base que retine
periddicos cientificos de acesso aberto revisados por pares em diferentes areas do
conhecimento. A utilizagdo combinada dessas bases buscou equilibrar a abrangéncia na
recuperagdo de estudos relevantes, proporcionada por bases indexadoras internacionais, com a
ampliacdo da cobertura de periddicos de acesso aberto, frequentemente presentes em areas
aplicadas de administragdo, governanga e gestdo de projetos. A escolha das bases considerou
sua cobertura multidisciplinar compativel com os temas investigados, a indexag¢ao de periddicos

relevantes para os campos de governanga, gestdo de riscos e gestdo de projetos, bem como a
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disponibilidade de ferramentas de refinamento e exportacdo estruturada dos resultados para

apoio ao processo de triagem e analise.

3.3 Estratégia de busca

A estratégia de busca foi construida a partir de quatro nucleos conceituais centrais ao
estudo: governanca organizacional, gestdo de riscos, gestdo de projetos e contextos
organizacionais caracterizados pela presenga de multiplos stakeholders institucionais,
frequentemente associados a organizagdes do terceiro setor ou a arranjos interorganizacionais
de natureza publica, privada ou hibrida.

Para ampliar a sensibilidade da busca e capturar variagdes terminoldgicas recorrentes
na literatura internacional, foram combinados descritores e sindonimos em inglés, utilizando
operadores booleanos.

De modo geral, a l6gica da busca combinou termos equivalentes a:

e ‘“governance”

e “risk management” ou “enterprise risk management”

e “project management” ou “projects”

e “third sector”, “nonprofit”, “non-profit”, “NGO” ou “civil society organization”

As buscas foram realizadas nos campos de titulo, resumo e palavras-chave, conforme a
sintaxe permitida em cada base. Optou-se por uma estratégia inicialmente abrangente, seguida
de triagem criteriosa, de modo a equilibrar sensibilidade e especificidade na recuperagdo dos
estudos.

A estrutura-base da busca foi a seguinte:

("governance") AND ("risk management" OR "enterprise risk management") AND
("project management" OR projects) AND ("third sector" OR nonprofit OR "non-profit" OR
NGO OR "civil society organization").

3.4 Critérios de elegibilidade

Os critérios de elegibilidade foram definidos previamente, com base na aderéncia
tematica ao problema de pesquisa e na possibilidade de transferibilidade analitica para o
contexto do terceiro setor. Foram incluidos estudos que atendessem cumulativamente aos
seguintes critérios: (i) publicagdo entre 2020 e 2025; (ii) artigo cientifico revisado por pares;

(ii1) redagdo em inglés, portugués ou espanhol; (iv) abordagem da gestdo de riscos em
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articulagdo com governanga organizacional ou gestdo de projetos; (v) apresentagdo de
evidéncias empiricas, andlises conceituais ou revisdes com implicagdes analiticas relevantes
para contextos organizacionais complexos; e (vi) possibilidade de transferibilidade analitica
para organizagdes do terceiro setor ou para contextos caracterizados pela presenca de multiplos
stakeholders institucionais.

Foram excluidos editoriais, resenhas, notas técnicas, prefacios e capitulos de livro;
estudos estritamente corporativos ou governamentais sem interface analitica com governanga
organizacional ou gestdo de projetos; trabalhos sem clareza metodoldgica minima; registros
duplicados entre bases; e publicacdes sem acesso ao texto completo quando a leitura integral

fosse indispensavel a avalia¢do de elegibilidade.

3.5 Processo de selecao dos estudos

O processo de selecdo seguiu a logica recomendada pelo PRISMA 2020, contemplando
quatro etapas: identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusdo final.

Na etapa de identificagdo, os registros recuperados nas bases foram exportados e
consolidados em planilha Unica. Em seguida, procedeu-se a verificacdo e a remogdo de
duplicatas. Na fase de triagem, titulos e resumos foram analisados com o objetivo de verificar
aderéncia tematica inicial ao escopo da revisdo. Os estudos potencialmente elegiveis foram
entdo submetidos a leitura do texto completo. Na etapa de elegibilidade, avaliou-se a aderéncia
conceitual e metodoldgica dos estudos aos objetivos da revisdo. Por fim, na etapa de inclusao,
definiu-se o conjunto final de artigos analisados.

Ao final do processo, foram selecionados 25 artigos unicos para compor o corpus
analitico da revisdo, apds a remogdo de duplicatas entre as bases consultadas. Para assegurar
coeréncia entre a base empirica, a sintese dos estudos e a discussdo dos resultados, somente os

artigos incluidos no corpus final foram mobilizados nas etapas subsequentes de analise.

3.6 Extracio e organizacio dos dados

Os estudos incluidos foram organizados em uma matriz analitica elaborada para esta
revisdo. Para cada estudo, foram extraidas informagdes referentes a referéncia bibliografica
completa, ano de publicagdo, periddico, pais ou regido do estudo, tipo de organizacdo analisada,

contexto do projeto ou da iniciativa, abordagem metodologica e unidade de andlise.
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Também foram identificados os principais instrumentos de governanga descritos nos
estudos, as praticas de gestdo de riscos associadas, evidéncias de integracdo com gestdo de
projetos e os principais achados apresentados pelos autores.

Essa matriz permitiu padronizar a leitura dos estudos e apoiar a comparacdo entre

diferentes contextos empiricos e abordagens analiticas.

3.7 Sintese e analise dos dados

A analise dos estudos selecionados foi conduzida por meio de sintese tematica de
natureza qualitativa. O procedimento analitico envolveu leitura aprofundada dos estudos
incluidos, identificagdo de padrdes conceituais recorrentes e agrupamento dos achados em
categorias analiticas mais amplas.

A partir desse processo, buscou-se identificar mecanismos organizacionais descritos na
literatura, instrumentos de governanca utilizados na gestdo de projetos, praticas de gestdo de
riscos associadas e barreiras institucionais a integragao desses elementos.

As categorias resultantes dessa sintese serviram de base para a organizacdo da se¢do de
Resultados e Discussdo, permitindo identificar convergéncias analiticas, tendéncias emergentes

na literatura e lacunas de pesquisa relevantes para o campo.

3.8 Matriz de sintese dos estudos selecionados

Ap6s a aplicacgao dos critérios de inclusdo e exclusdo nas bases Scopus, Web of Science
e DOAJ, os estudos selecionados foram organizados em uma matriz de sintese contendo
autores, ano de publicacdo, periddico, abordagem metodoldgica e contribui¢do principal para o
campo da governanca e gestdo de riscos em projetos.

Essa matriz permitiu integrar e comparar evidéncias provenientes de diferentes
contextos empiricos e abordagens metodologicas, facilitando a identificacdo de padrdes
analiticos na literatura. A Tabela 1 apresenta a sintese dos 25 estudos que compdem o corpus
final da revisdo sistematica.

Os estudos nela listados correspondem exatamente a base empirica utilizada na se¢do
de resultados e discussdo e a lista final de referéncias do manuscrito, assegurando consisténcia

entre corpus, analise e documentagdo bibliografica.
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Tabela 1 — Sintese dos estudos selecionados na revisao sistematica (2020-2025)

- Abordagem R o
Autor(es) Ano Periodico metodolégica Contribuic¢io principal
Dewulf & Construction Estudo Introdu; 0 conceito de governanga
. 2020 Management and ) responsiva para lidar com incertezas em
Garvin . conceitual
Economics PPP
Xu et al. 2023 Water Modelagem de  Analisa evolugdo e transmissdo de riscos

redes complexas

em governanga ambiental

International Journal of

Estudo

Analisa mecanismos institucionais de

Lehtinen etal. 2023 Project Management qualitativo governanga em projetos complexos
Xie et al. 2023  Sustainability Mode.l agem Analisa rc?lg 6ao entre governanga e
quantitativa sustentabilidade em projetos
Journal of Construction . .
. . Modelagem Examina governanga temporal de riscos
Zhang et al. 2024  Engineering and o .
dindmica em projetos
Management
Engineering, Construction .
Sun et al. 2024 and Architectural Modelagem de  Analisa governanca ce~ntrada.em
stakeholders stakeholders para gestdo de riscos
Management
Eriksson et al. 2023 Intgmatlonal Journal of  Andlise Estudq governanga relacional em aliangas
Project Management contratual de projeto
Liu, Wang & . Analisa fatores de governanga que
Du 2025 Systems Dematel-ism influenciam a resiliéncia de projetos PPP
Martinsuo et al. 2022 Intgmatlonal Journal of Estudg Analisa riscos relacionais e governanga
Project Management conceitual colaborativa
Hueskes, . Estudo Examina praticas de procurement e
International Journal of .
Verhoest & 2020 Proiect Management documental e governanga em projetos PPP de
Block ) & estudos de caso infraestrutura
Propde sistema de apoio a decisdo para
Govindan, 2020 Transportation Research ~ Sistema de apoio gestdo de demanda e mitigagdo de riscos
Mina & Alavi Part a decisdo em cadeia de suprimentos de saude
durante surtos epidémicos
Tukamuhabwa Cogent Business & Survey com Demonstra papel mediador d'rfl gestao de
2023 riscos entre governanga relacional e
et al. Management PLS-SEM .
desempenho de projetos
Dikmen & Project Management Andlise Analisa narrativas e constru¢ao
2022 . . . o ~ .
Green Journal discursiva sociopolitica da gestdo de riscos
Hall & 2021 Project Management Estudo Examina governanga colaborativa em
Bonanomi Journal qualitativo projetos interorganizacionais
Koppenjan et 2022 Public Performance & Avaliacdo Analisa desempenho de PPP a partir da
al. Management Review empirica governanga e alocacdo de riscos
Darko et al. 2023 SO.CIO-ECOI’IOIIIIC Planning Dematel Analisa governanga e alocagao de riscos
Sciences em PPP
Slavinski ctal. 2023 Intgmatlonal Journal of A.na.hse o Mapeia evolugdo d.a literatura sobre
Project Management bibliométrica governanga de projetos
Galvin ot al. 2021 Intgmatlonal Journal of Estudo empirico Analisa governanga relacional em
Project Management megaprojetos
Imperiale & 2024  Sustainable Development ReV1se.10 Rel.a.cAlon.a governanca institucional e
Vanclay conceitual resiliéncia
Niner & 2021 Geoforum Estl}do . Ane.lhsa governanga ambiental em
Randalls institucional projetos complexos
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- Abordagem R o
Autor(es) Ano Periodico metodolégica Contribuic¢io principal
Wang et al, 2020 Wee.lther, Climate and Estl}do . Anahsa governanca climatica e gestdo de
Society institucional riscos

Progress in Disaster (1 Analisa governanga colaborativa em
Andlise de redes

Tao-Jorgensen 2024 Science gestao de riscos de desastres

Foresight Analisa governanga estratégica e

Wibowo etal. 2024 Sustainability estratégico antecipacio de riscos

Qualitative Research in

Styhre & 2021  Organizations and Estudo de caso Analisa governanga em projetos urbanos
Brorstrom complexos
Management
VINE Journal of
\ Information and Estudo Integra gestao hibrida de riscos e
Spano et al. 2025 o . ~ .
Knowledge Management qualitativo inovagdo organizacional

Systems

Fonte: Elaboragdo propria a partir da revisdo sistematica (2020-2025).

3.9 Limitacoes do método

Como toda revisao sistematica, este estudo apresenta algumas limitagdes. O recorte
temporal entre 2020 e 2025, a selecdo de bases especificas e a restricdo de idiomas podem ter
reduzido a recuperacdo de estudos potencialmente relevantes.

Além disso, a diversidade terminologica associada aos campos de governanga, gestao
de riscos e gestdo de projetos pode gerar assimetrias na indexag@o dos trabalhos nas bases de
dados. Também se reconhece a possibilidade de viés de publicacdo, uma vez que estudos com
resultados mais consolidados ou positivos tendem a ter maior probabilidade de publicagdo em
periodicos cientificos.

Ainda assim, o uso de protocolo metodologico explicito, critérios de elegibilidade
previamente definidos e estratégia de busca estruturada buscou mitigar esses riscos e aumentar

a consisténcia do processo de revisdo.

4 Resultados da Revisao Sistematica
4.1 Processo de selecao dos estudos: fluxo PRISMA

A busca e a sele¢ao dos estudos seguiram a logica do protocolo PRISMA 2020, com o
objetivo de garantir transparéncia, rastreabilidade e reprodutibilidade do processo de revisao.
A estratégia de busca foi aplicada em trés bases de dados: Scopus, Web of Science e Directory
of Open Access Journals (DOAJ), selecionadas por sua relevancia e cobertura multidisciplinar

nas areas de gestdo, governanga e politicas publicas.
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Na base Scopus, a busca inicial recuperou 2163 registros. Apos a aplica¢ao do recorte
temporal entre 2020 e 2025, o numero de estudos foi reduzido para 1053. Em seguida, a
aplicacdo de filtros por area tematica reduziu o conjunto para 570 registros. A restri¢ao ao tipo
de documento “artigo” resultou em 387 estudos, e a aplicacao do filtro de acesso aberto reduziu
o conjunto para 223 registros. A partir da triagem inicial por aderéncia tematica, baseada na
leitura de titulos e palavras-chave, 129 estudos foram selecionados para andlise preliminar, dos
quais 12 foram classificados como de alta aderéncia ao problema de pesquisa.

Na base Web of Science, ap6s a aplicacdo da estratégia de busca e dos filtros teméaticos
e temporais, foram identificados 101 registros. A triagem inicial por titulo e resumo resultou
em 11 estudos classificados como de alta aderéncia ao escopo da revisdo.

Na base DOAJ, a triagem tematica resultou na identificacdo de 5 estudos com alta
aderéncia ao tema da pesquisa.

Ao consolidar os resultados das trés bases, obteve-se um total bruto de 28 estudos
potencialmente relevantes. Apds a remog¢ao de duplicatas entre as bases, identificadas a partir
da comparagdo de titulos e autores, foram excluidos trés registros duplicados. Assim, o corpus
final da revisdo sistematica foi composto por 25 artigos tnicos, que passaram a constituir a base
exclusiva da andlise.

A partir dessa defini¢do, adotou-se no manuscrito uma regra de consisténcia analitica:
todo estudo mobilizado na discussdo deveria estar presente na Tabela 1 e na lista final de
referéncias; e todo estudo constante na Tabela 1 deveria estar representado, de forma direta ou
agregada, na andlise dos resultados. Esse procedimento permitiu eliminar inconsisténcias entre

corpus, tabela de sintese, discussao e referéncias bibliograficas.

4.2 Caracterizacao geral dos estudos incluidos

Ap6s a definicdo do corpus final da revisdo, procedeu-se a caracterizagdo dos estudos
selecionados, considerando ano de publicacdo, periddico, abordagem metodologica e foco
analitico.

Os 25 artigos incluidos foram publicados entre 2020 e 2025, indicando interesse recente
nas interse¢cdes entre governanga organizacional, gestdo de riscos e gestdo de projetos. Os
estudos distribuem-se por periddicos das areas de gestdo, administracdo publica, gestdo de
projetos, sustentabilidade e estudos organizacionais, com predominancia de pesquisas voltadas

a contextos organizacionais complexos.
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Do ponto de vista metodologico, observa-se diversidade de abordagens, incluindo
estudos quantitativos baseados em modelagem estatistica, andlise multicritério, analise de redes
e técnicas de decisdo, bem como pesquisas qualitativas, estudos de caso, analises institucionais,
estudos conceituais e revisdes bibliométricas.

Em termos empiricos, predominam investiga¢des sobre projetos de infraestrutura, PPPs,
megaprojetos, projetos urbanos e sistemas organizacionais complexos, além de estudos sobre
governanga ambiental, riscos climaticos e redes colaborativas. Esse perfil confirma que a
contribuicdo do corpus para o terceiro setor ¢ predominantemente de natureza analitica e

transferivel.

4.3 Categorias analiticas emergentes da literatura

A analise tematica dos 25 estudos incluidos permitiu identificar cinco categorias analiticas
principais, que estruturam o debate recente sobre governanca, gestdo de riscos e gestdo de
projetos:

1. governanca de projetos;

2. gestdo de riscos em projetos;

3. integragdo entre governanca e gestdo de riscos;

4. sistemas organizacionais complexos e risco;

5. desempenho e resultados de projetos.

Essas categorias emergiram da sintese do corpus final da revisdo e refletem diferentes
dimensdes analiticas do fendmeno investigado. Sua construg@o foi orientada exclusivamente

pelos estudos efetivamente incluidos na Tabela 1.

Tabela 2 — Categorias emergentes

Principais temas

Categoria analitica

Descriciao

. Exemplos de estudos
associados

Governanga de

Estruturas e mecanismos
institucionais utilizados para

Dewulf e Garvin (2020);

tratual; .
governanca contratual; Hall ¢ Bonanomi

governanga relacional;

projetos orientar a tomada de decisdo e a overnanca colaborativa (2021); Koppenjan et al.
coordenagdo de projetos & ¢ (2022)
Dikmen e Green (2022);

Gestao de riscos em
projetos

Processos de identificagdo, analise,
avaliagdo e tratamento de riscos ao
longo do ciclo de vida dos projetos

identificagdo de riscos;
mitigagdo; monitoramento
de riscos; riscos relacionais

Tukamuhabwa et al.
(2023); Darko et al.
(2023)

Integracdo entre
governanga e gestao
de riscos
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Principais temas

. Exemplos de estudos
associados

Categoria analitica Descri¢do

institucional; alocagdo de  (2023); Govindan et al.
riscos (2022)

Abordagens voltadas a Liu, Wang ¢ Du (2025);

Sistemas compreensdo de riscos em risco sistémico; resiliéncia; .

S . . N Imperiale e Vanclay
organizacionais contextos de elevada complexidade interdependéncia; (2024): Wang et al
complexos e risco  institucional e interdependéncia adaptacdo institucional (2020)’ & '

organizacional
Desempenho ¢ Relagdo entre praticas de eficiéncia; desempenho; é%l(zag;ulgibwzne.ggl'e t al
resultados de governanga, gestao de riscos e resiliéncia; sucesso do (2022)? SlaE)/Ii)nslii ot al )
projetos desempenho dos projetos projeto (2023)’ )

Fonte: Elaboragdo propria a partir da revisdo sistematica (2020-2025).

4.4 Arranjos de governanca aplicados a conducio de projetos

Uma das categorias analiticas mais recorrentes identificadas na literatura refere-se aos
arranjos de governanga utilizados para orientar a condug¢do de projetos em contextos
organizacionais complexos. Diversos estudos analisam como estruturas institucionais,
mecanismos de coordenagdo e dispositivos contratuais influenciam a tomada de decisdo, a
distribuicao de responsabilidades e a supervisdo das atividades ao longo do ciclo de vida dos
projetos (Dewulf; Garvin, 2020; Hall; Bonanomi, 2021; Koppenjan et al., 2022).

Nesse conjunto de estudos, a governanga de projetos aparece frequentemente associada
a ambientes caracterizados por multiplos stakeholders, elevada complexidade institucional e
necessidade de coordenacdo entre organizagdes distintas. Projetos de infraestrutura e parcerias
publico-privadas constituem contextos recorrentes de analise, nos quais a governanga assume
papel central na mediagdo de interesses e na coordenacdo entre diferentes atores institucionais
(Darko et al., 2023; Galvin et al., 2021).

Alguns estudos enfatizam a governanga contratual como mecanismo de alinhamento
entre parceiros e mitigacdo de comportamentos oportunistas (Koppenjan et al., 2022). Outros
destacam a importancia de estruturas de governanga colaborativa que ampliam a participagao
de stakeholders e fortalecem a transparéncia no processo decisorio (Hall; Bonanomi, 2021; lao-

Jorgensen, 2024).

4.5 Praticas de gestio de riscos em projetos
Outra dimensao recorrente na literatura analisada refere-se as praticas de gestdo de

riscos aplicadas a condugdo de projetos. Os estudos examinados abordam diferentes tipos de
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riscos, incluindo riscos operacionais, contratuais, relacionais e riscos associados ao
desempenho e a entrega dos resultados do projeto (Dikmen & Green, 2022; Tukamuhabwa et
al., 2023).

Em muitos casos, a gestdo de riscos ¢ apresentada como componente fundamental da
governanga de projetos, na medida em que permite antecipar eventos adversos e apoiar a
tomada de decis@o ao longo do ciclo de vida das iniciativas (Darko et al., 2023; Dewulf &
Garvin, 2020). Alguns estudos enfatizam instrumentos formais de andlise, como matrizes de
risco e modelos multicritério de decisao (Darko et al., 2023).

Outros trabalhos destacam dimensdes mais relacionais da gestdo de riscos,
especialmente aquelas associadas as interagdes entre parceiros e stakeholders envolvidos nos
projetos (Dikmen & Green, 2022; Galvin et al., 2021). Nesses casos, a gestdo de riscos envolve
ndo apenas instrumentos analiticos formais, mas também processos organizacionais

relacionados a comunicacdo e coordenagdo interorganizacional.

4.6 Inovacio em processos de governanca

A literatura analisada evidencia transformagdes em rotinas decisdrias, mecanismos de
monitoramento e estruturas de coordenacdo associadas a conducao de projetos. Embora nem
sempre sejam nomeadas explicitamente pelos autores como inovagdo em processos de
governanga, este estudo interpreta tais mudangas como inovagdes processuais quando alteram
de forma relevante os fluxos de informacado, os critérios de decisdo, as responsabilidades
institucionais e as praticas de supervisdo relacionadas a gestdo de riscos e a execugdo de
projetos (Imperiale & Vanclay, 2024; Spano et al., 2025; Liu, Wang & Du, 2025).

Alguns estudos discutem a introdug@o de novos modelos de governanga colaborativa ou
hibrida em projetos complexos, nos quais diferentes organizacdes compartilham
responsabilidades na conducdo das iniciativas (Hall & Bonanomi, 2021; Koppenjan et al.,
2022). Outros analisam inovagdes associadas a ado¢do de novos instrumentos de gestdo de
riscos € mecanismos de auditoria ao longo do ciclo de vida dos projetos (Tukamuhabwa et al.,
2023).

Também sdo identificadas iniciativas relacionadas a incorporagdo de tecnologias
digitais e ferramentas analiticas nos processos de governanga e monitoramento de riscos,
ampliando a capacidade das organizacdes de antecipar eventos adversos e fortalecer a

resiliéncia institucional (Liu et al., 2025).
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Y

4.7 Condicionantes institucionais e barreiras a integracio entre governancga, risco e
projetos

Apesar do avango das praticas de governanga e gestdo de riscos em projetos, diversos
estudos destacam a presenca de condicionantes institucionais e barreiras organizacionais que
dificultam a integracdo entre esses elementos (Dikmen & Green, 2022; Imperiale & Vanclay,
2024).

Entre os principais desafios identificados estdo a complexidade das estruturas
institucionais, a multiplicidade de stakeholders envolvidos nos projetos e as limitacdes de
capacidade organizacional para implementar praticas estruturadas de gestdo de riscos (Darko et
al., 2023; Tukamuhabwa et al., 2023).

Alguns estudos apontam ainda que a governanga de projetos tende a evoluir de forma
incremental, muitas vezes em resposta a crises ou falhas de coordenagdo ocorridas ao longo da
execucdo das iniciativas (Dewulf & Garvin, 2020; Hall & Bonanomi, 2021). Esse processo
pode levar a adogdo gradual de novos mecanismos de monitoramento e controle, mas nem
sempre resulta em integracdo plena entre governanga organizacional, gestdo de riscos e gestao

de projetos.

4.8 Sintese interpretativa dos achados

A andlise dos estudos incluidos indica avango na compreensdo das relagdes entre
governanga organizacional, gestdo de riscos e gestdo de projetos, embora esses dominios ainda
sejam frequentemente tratados de forma fragmentada. Predominam estudos voltados a projetos
complexos, sobretudo em infraestrutura, megaprojetos, governanga urbana e parcerias publico-
privadas, nos quais a governanga assume papel central na coordenacdo entre multiplos atores e
na incorporacdo da gestdo de riscos aos processos decisorios.

De modo geral, o corpus analisado evidencia que a gestdo de riscos tende a ser
incorporada como componente relevante da governanca de projetos, tanto por meio de
mecanismos contratuais e instrumentos formais de controle quanto por meio de arranjos
colaborativos, relacionais e adaptativos (Dewulf; Garvin, 2020; Darko et al., 2023;
Tukamuhabwa et al., 2023). Ao mesmo tempo, parte dos estudos sugere que mudangas em
rotinas de monitoramento, estruturas decisorias, mecanismos de coordenacdo e praticas de
supervisdo podem ser interpretadas como transformacdes nos processos de governanca com

efeitos diretos sobre a gestdo de riscos € o desempenho dos projetos (Liu; Wang; Du, 2025;
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Imperiale; Vanclay, 2024; Spano et al., 2025). Em perspectiva complementar, estudos baseados
em sistemas de apoio a decisdo indicam que ferramentas analiticas podem ampliar a capacidade
de antecipagdo, priorizagdo e mitigacdo de riscos em ambientes organizacionais complexos,
especialmente quando ha elevada incerteza operacional e interdependéncia entre atores
(Govindan; Mina; Alavi, 2020).

Apesar disso, permanece limitada a explicitagdo, na literatura recente, de como essas
transformagdes podem ser compreendidas de forma sistemdtica como inovagdo em processos
de governanga. Esse achado reforca a necessidade de investigagdes que analisem de maneira
mais integrada a articulacdo entre governanga, risco e projetos, especialmente em contextos de
elevada complexidade institucional e com potencial de transferibilidade analitica para o terceiro

setor.

4.9 Sintese dos principais achados da literatura

Tabela 3 — Principais achados

Implicacdes para governanca e gestio de

Tema analisado Evidéncias identificadas riscos

Contratos formais estruturam
Governanga contratual responsabilidades e distribuigao de
riscos entre os parceiros do projeto

Relevante para projetos complexos e parcerias
publico-privadas

Relagdes de confianga, cooperagdo e
Governanga relacional coordenagio entre stakeholders Complementa mecanismos contratuais formais
influenciam a gestdo de riscos

Préaticas estruturadas de identificacao,

avaliagcdo e monitoramento de riscos Reduz incertezas e qualifica a tomada de
melhoram a previsibilidade dos decisao

resultados

Gestao de riscos

A efetividade da governanga depende
da incorporacdo da gestdo de riscos aos
processos decisorios

Integracdo
governanga—risco

Reforga abordagens de governanca orientadas
a risco

Sistemas Projetos complexos exigem abordagens
organizacionais sistémicas para compreensdo de riscos
complexos e respostas institucionais

Indica a necessidade de frameworks integrados
de governanga e risco

Fonte: Elaboragao propria a partir da revisdo sistematica.

5 Conclusdes, Implicacdes e Limitacoes

O presente estudo realizou uma Revisdo Sistematica da Literatura com o objetivo de
analisar como a producao recente tem abordado a articulagdo entre governanga organizacional,
gestdo de riscos e gestdo de projetos, com énfase no papel da inovacdo em processos de

governanga e em suas implica¢des analiticas para o terceiro setor. A revisdo contemplou artigos
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publicados entre 2020 e 2025 nas bases Scopus, Web of Science e DOAJ, resultando em um
corpus final de 25 estudos.

Os achados indicam que a literatura recente reconhece a gestdo de riscos como
componente central da governancga de projetos, especialmente em contextos organizacionais
complexos caracterizados por multiplos stakeholders, elevada interdependéncia e significativa
incerteza institucional. Nesses ambientes, a governanca de projetos emerge como arranjo
institucional que estrutura processos decisorios, distribui responsabilidades, coordena atores e
orienta mecanismos de monitoramento ao longo do ciclo de vida dos projetos.

A revisdo também evidencia que mecanismos contratuais e relacionais tendem a operar
de forma complementar. Enquanto estruturas formais contribuem para delimitar
responsabilidades, alocar riscos e definir critérios de controle, mecanismos colaborativos,
confianga interorganizacional, negociacdo e coordenacdo entre stakeholders ampliam a
capacidade adaptativa dos projetos e favorecem respostas mais efetivas a eventos incertos.

Outro resultado relevante refere-se a identificagdo de transformagdes em rotinas
decisorias, estruturas de supervisdo e mecanismos de monitoramento, interpretadas neste estudo
como inovagdes em processos de governanga quando alteram de modo substantivo a articulagao
entre informagdo, decisdo, coordenagdo e controle. Embora a literatura nem sempre nomeie
explicitamente tais mudangas dessa forma, elas aparecem associadas ao fortalecimento da
gestao de riscos, a ampliagcdo da resiliéncia organizacional e a melhoria da tomada de decisao
em projetos.

No plano analitico, o artigo contribui ao sistematizar a produgdo recente sobre
governanga, gestao de riscos e gestdo de projetos, identificar categorias analiticas recorrentes e
propor a inovagdo em processos de governanga como chave interpretativa para compreender a
integracdo entre esses dominios. Em termos de implicagdes organizacionais, os resultados
sugerem que organizagdes inseridas em ambientes institucionais complexos podem se
beneficiar de arranjos de governanga orientados a gestdo de riscos, capazes de combinar
instrumentos formais de andlise com mecanismos organizacionais de coordenagdo entre
stakeholders.

Este estudo apresenta, contudo, limitagdes importantes. O recorte temporal entre 2020
e 2025, a sele¢do de bases especificas e a restricao de idiomas podem ter reduzido a recuperagao
de estudos potencialmente relevantes. Além disso, o corpus final ¢ composto

predominantemente por pesquisas situadas em contextos como infraestrutura, PPPs,
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megaprojetos e redes interorganizacionais. Assim, as contribui¢des do estudo para o terceiro
setor deve ser compreendidas em termos de transferibilidade analitica, ¢ ndo como
representacdo empirica direta desse universo organizacional.

Ainda assim, os resultados indicam que a integragdo entre governanga, gestao de riscos
e gestdo de projetos constitui um campo em expansdo, mas ainda marcado por fragmentagao
analitica. Esse quadro refor¢a a importancia de estudos que examinem, com maior precisao
empirica, como organizagdes do terceiro setor incorporam praticas de governanga orientadas
ao risco ¢ de que modo mudangas em seus processos decisorios, de monitoramento e de

coordenacdo podem fortalecer a conducdo de projetos e a sustentabilidade institucional.
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