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RESUMO:

O artigo tem como objetivo analisar de que forma a ado¢ao do Relatdrio de Gestdo Integrado
(RGI), imposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), atua como catalisador da inovagao
interna no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educa¢do (FNDE), focando na superagao
da tensdo cultural entre output e outcome. A metodologia empregou a pesquisa documental,
analisando o RGI-FNDE (2025), normas do TCU e o Manual de Oslo (OCDE) como lentes
conceituais, buscando a triangulacdo para verificar as evidéncias de mudanca organizacional.
Os resultados demonstram que a pressao regulatéria atuou como um indutor de Isomorfismo
Coercitivo, gerando inovacao substantiva no reporting. Contudo, a analise aponta uma tensao
cultural significativa: a estrutura do RGI ainda espelha a mentalidade de "silos", e as areas de
suporte tendem a focar na descricao de atividades (output), em vez de relatarem a geracao
de Valor Publico Sustentdvel (outcome). Para mitigar essa falha, o estudo propée um Modelo
de Avaliacdo Padronizada de Desempenho, incorporado nos resultados, que transforma os
principios de Concisdo e Clareza do TCU em métricas aciondveis (Tempestividade, Correcdo e
a Traducdo de Valor). Conclui-se que o RGl catalisa a inovacdo, mas sua eficadcia requer superar
a resisténcia cultural para concretizar o Pensamento Integrado.

PALAVRAS-CHAVE: Relatorio de Gestdo Integrado, Inovacdo, Governanga Publica.
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1. Introdugao

A inovagdo, concebida como um processo criativo de desenvolvimento e
implementacdo de novos ou significativamente melhorados produtos, servicos ou
processos, é fundamental para o aprimoramento do desempenho em qualquer
organizacao (OCDE, 2018). No cenario da Administragdo Publica Federal brasileira,
a busca por uma gestdo mais eficiente, transparente e orientada a resultados
tornou-se uma prioridade estratégica. Esse esforgo visa aprimorar a capacidade de
geragao e cocriagao de valor publico para a sociedade (OSBORNE, 2018).

Historicamente, os modelos de prestacdo de contas no setor publico eram
criticados por sua natureza fragmentada, excessivamente burocratica e por
falharem em comunicar o real valor publico gerado a sociedade. (KATSIKAS et al.,
2017). Essa situacado fragilizava a accountability e resultava em dificuldades para o
controle social. Por isso, exigiu-se a articulagdo de informagdes financeiras e nao
financeiras, impulsionando a necessidade de uma estrutura de reporting mais
coesa, capaz de refletir a conectividade entre estratégia, governanca e
desempenho. (STUBBS; HIGGINS, 2014).

O RGlI, ao exigir a articulacdao de informacgdes financeiras e ndo financeiras,
impulsionou a modernizacdo da accountability federal. Essa imposi¢ao do Tribunal
de Contas da Unido (TCU) é um exemplo de isomorfismo coercitivo que visa mover
a gestdo de uma ldgica de compliance para uma focada em desempenho e criagdo
de valor. A tensdo central, no entanto, reside em como traduzir essa pressdo
regulatéria em um mecanismo interno que force a quebra da cultura de output
(atividade) em favor do Pensamento Integrado e do outcome (Valor Publico).

O RGlI foi imposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (DN 198/2022) com
o objetivo de mover a administracdo publica de uma prestacdo de contas focada
em compliance para uma focada em desempenho e Criacdo de Valor no longo
prazo, alinhada a necessidade de Sustentabilidade na gestdo publica federal.

O objeto geral desta pesquisa é o RGI e seu papel como ferramenta de inovacao
interna no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). O FNDE, uma
autarquia federal responsavel por gerenciar grande parte dos recursos destinados
a educacdo basica no Brasil, possui uma estrutura complexa e uma missao critica. A
adocdo do modelo de Relato Integrado exige que o FNDE articule seus processos
internos para demonstrar como sua estratégia, governanca e desempenho podem
gerar valor publico ao longo do tempo. A relevancia deste estudo reside em avaliar
as evidéncias documentais de que o processo de elaboracao do RGI esta de fato
impulsionando a inovacdao de processos e a inovacdo organizacional dentro do
FNDE.

Com base no exposto, este estudo possui como pergunta problema: Como a
adocdo do Relatdrio de Gestao na forma de Relatdrio Integrado, imposta pelo TCU,
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altera (ou ndo) capacidades internas de reporting e gestdo no FNDE, especialmente
no deslocamento de uma ldgica de output para uma légica de outcome e criacdo de
valor publico?

7

O objetivo geral do trabalho é analisar em que medida a exigéncia da
elaboracdo do RGI contribui para a promocdo do Pensamento Integrado e da
inovacdo organizacional no FNDE. Como contribuicdo central, o artigo propde um
Modelo de Avalia¢do Padronizada de Desempenho do Reporting Interno (Sec¢do 4.4)
como uma Inovagdo de Processo que operacionaliza a transicdo de uma mudanga
transicional para uma mudanga transformadora (second-order change), conforme
Laughlin (1991).

O artigo sera estruturado em cinco partes. A primeira é composta por esta
introdugdo, na qual o tema é contextualizado, e a pergunta problema e o objetivo
geral sdo apresentados. A segunda parte é composta pelo referencial tedrico, que
abordard os temas da Institucionalizacdo do Relato Integrado no Setor Publico
(TCU), a Teoria da Inovagao Organizacional no Servico Publico e o Conceito de
Pensamento Integrado e Criacdo de Valor Publico. Na terceira parte, apresenta-se
a metodologia, na qual sdao descritos os procedimentos e o desenho do estudo de
caso Unico no FNDE. Na quarta parte, é realizada a andlise e discussdo dos
resultados apurados no campo. Por fim, a quinta parte traz as consideragdes finais
do trabalho.

2. Fundamentagdo Tedrica
2.1 A lnovagao e a Gestao da Mudanga no Contexto do Setor Publico

Na Administracdo Publica, a inovacdo transcende o aspecto meramente
tecnolégico, sendo impulsionada por melhorias em processos de negdcios e na
organizacdo interna (OCDE, 2018). O objetivo final ndo é o lucro, mas sim a criacdo
de valor publico e a cocriacdo de valor com os stakeholders, exigindo maior
transparéncia e responsividade da gestdo (OSBORNE, 2018).

A adocdo de novas praticas no setor publico é frequentemente analisada pela
lente da Teoria Institucional, que estuda como as organizagdes se ajustam as regras,
crencas e valores do ambiente social para garantir sua sobrevivéncia e legitimidade.
Nesse sentido, as mudangas podem ser classificadas de acordo com as pressoes
institucionais (DIMAGGIO; POWELL, 1983):

e |somorfismo Coercitivo: Resulta de pressdes formais e informais, como leis,
regulamentos ou imposicdes de drgdos fiscalizadores, como o Tribunal de Contas
da Unido (TCU).

¢ |somorfismo Normativo: Deriva da profissionalizacdao, por meio da busca por
conhecimentos, normas e praticas promovidas por instituicdbes de ensino e
associacOes profissionais.
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e |somorfismo Mimético: Ocorre quando uma organizacao imita as estruturas e
praticas de outras percebidas como mais legitimas ou bem-sucedidas, como em
situacdes de incerteza.

No contexto desta pesquisa, a imposicdo do RGI pelo TCU é o principal motor
do Isomorfismo Coercitivo, que serve como gatilho para as demais formas de ajuste
organizacional. Essa pressao externa, no entanto, ndo garante a absorcdao imediata
da pratica.

A mudanga, contudo, ndo é instantanea nem superficial. O modelo de
LAUGHLIN (1991) classifica a resposta a um "choque" externo (como uma nova
regulamentacao) em: Transicional (first-order), que se limita a alteracdo em
sistemas e processos; ou Transformadora (second-order), que implica uma
alteracdo profunda na cultura, nos valores e nas premissas da organiza¢do. O
desafio central na gestao publica, e o foco analitico deste estudo, é verificar se a
pressao pela conformidade com o RGI é capaz de mover o FNDE de uma mudancga
meramente transicional (atender a regra) para uma mudanga transformadora
(internalizar a inovacgao).

2.2 O RGl como Inovagao e Agente de Mudanga

O conceito de Relato Integrado (RI) surge para oferecer uma visdo holistica da
criacdo de valor, integrando performance financeira e ndo financeira. Sua adogao
na Administragdo Publica Federal, imposta pelo TCU, é um claro e potente exemplo
de isomorfismo coercitivo (TCU, 2020). No Brasil, a decisdo normativa do TCU
elevou o Relato Integrado a categoria de Relatdrio de Gestao (RG), demonstrando
o endosso regulatério a um modelo que é adequado a légica do setor publico
(MANES ROSSI, 2017).

O verdadeiro valor do Relato Integrado, e a base de sua capacidade de induzir
a inovacdo, reside em sua exigéncia de Pensamento Integrado, definido como a
consideracdo ativa das relacbes e interdependéncias entre a estratégia da
organizacdo, os stakeholders e os seis tipos de capitais (financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social e de relacionamento, e natural) (STUBBS; HIGGINS,
2014; SUN et al., 2022). A literatura académica que analisa a implementacdo do
Relato Integrado aponta trés aspectos cruciais que enquadram a analise do FNDE:

1. RGI como Inovagao de Processo e Ferramenta de Gestdo: Ao exigir a
mensuracdo e a conectividade dos seis capitais, o RGl no setor publico deve
enfatizar a criacdo de Valor Publico e a cocriacdo de valor com os stakeholders.
Autores como MANES ROSSI (2017) e OSBORNE (2018) defendem que o RGI é
adequado para a légica do servico publico, que exige maior responsividade e
transparéncia para lidar com o Capital Social e de Relacionamento.

2. A Ldgica do Servico Publico e a Criacdo de Valor: Em contraste com o setor
privado, onde o foco principal é o capital financeiro, o RGI no setor publico deve
enfatizar a criagcdo de Valor Publico e a cocriacao de valor com os stakeholders.
Autores como MANES ROSSI (2017) e OSBORNE (2018) defendem que o RGI é
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adequado para a légica do servico publico, que exige maior responsividade e
transparéncia para lidar com o Capital Social e de Relacionamento.

3. Abordagens de Implementacdo: A adocdo do RGI pode seguir diferentes
estratégias, como a abordagem Inside-out (foco em usar para a gestdo interna e
melhoria de performance) e a abordagem Outside-in (foco em atender as
expectativas dos stakeholders e obter legitimidade). A chamada "linha critica"
(FLOWER, 2015; THOMSON, 2014) alerta que, se nao for bem implementado, corre
o risco de ser apenas um exercicio de rela¢gdes publicas (window-dressing), sem
gerar mudanca substantiva na gestao.

Esses trés aspectos formam o arcabouco para avaliar a experiéncia do FNDE: se
o Orgao estd utilizando o RGI para criar valor e promover inovagao (Inside-out) ou
apenas buscando legitimidade perante o TCU (Outside-in), limitando-se a uma
mudancga transicional.

A experiéncia de érgdos federais e universidades demonstra que a pressao pelo
Relato Integrado se traduz na busca por novos mecanismos de inovagdo e
capacidade (IACUZZI et al., 2020). A inovagdo, nesse contexto, também é
impulsionada pela Inovagao Aberta (Open Innovation), que enfatiza o uso de fluxos
de conhecimento internos e externos para acelerar o desenvolvimento de novas
solugbes (CHESBROUGH, 2003). O FNDE, ao gerenciar programas com entes
federados e ao investir em tecnologia para andlise de dados, reforca o papel do
Capital Intelectual e do Capital Social e de Relacionamento para a sua capacidade
de inovar, utilizando o conhecimento que flui do ambiente externo.

O RGI, portanto, ndo é apenas um relatério, mas um instrumento de gestdo que
exige que a organizagdo desenvolva novas capacidades de gerenciamento e
reporting sobre:

e Capacidade de Inovacdo: A habilidade da organizacdo para se engajar em
inovacdo (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Insumos (Capitais) e Resultados: O uso de recursos (Capital Humano, Capital
Intelectual) e os resultados em termos de valor publico, que devem ser monitorados
e relatados no RGI.

Em suma, a transicdo para o Relato Integrado transforma o processo de
prestacdo de contas em uma oportunidade para o desenvolvimento de capacidades
organizacionais, forcando o FNDE a medir e gerenciar seus seis capitais. Essa
exigéncia de articulacdo, embora coercitiva na origem, atua como um catalisador
de inovacdo, demandando maior conectividade das informacdes e uma gestdao mais
orientada pelo valor publico (KATSIKAS et al., 2017).

2.3 Qualidade do Relato Integrado e a Necessidade de Métricas Criticas para a
Transi¢cao

A mera adoc¢do do Relato Integrado (RGI) ndo garante a concretizacdo do
Pensamento Integrado ou a geracao de inovagdo substantiva. O valor do RGl reside,
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sobretudo, na qualidade da informacao divulgada, o que exige uma analise critica
dos principios subjacentes ao framework internacional (IIRC, 2021).

A qualidade do reporting é definida pela aderéncia a sete Principios
Orientadores (IIRC, 2021), dos quais trés sdo cruciais para o contexto do FNDE, dada
a sua tensado cultural:

1. Conciso: O relatdrio ndo deve ser mais longo do que o necessario.
2. Clareza: O uso de linguagem simples para transformar informagdes complexas.

3. Conectividade da Informacdo: A interligacdo entre a estratégia, a performance
e os resultados das diversas areas e capitais.

A analise critica sobre a implementacdao do RGI na Administracdo Publica
Federal (APF) demonstra que a qualidade é a principal barreira. A tendéncia,
observada em contextos burocraticos como o FNDE, é que o foco na Conformidade
(Isomorfismo Coercitivo) produza um excesso de detalhamento em detrimento da
Clareza e da Concisdo. A incapacidade de interligar as informag¢des (falha na
Conectividade) é a manifestacdo direta da mentalidade de silos (STUBBS & HIGGINS,
2014).

Relatérios de baixa qualidade tendem a se fixar no output (descricdo exaustiva
de atividades) como uma forma de provar o cumprimento de tarefas, mas falham
em relatar o outcome (o impacto social e a criacdo de Valor Publico).

Para forgar a transi¢ao cultural de uma perspectiva de output para outcome, é
insuficiente contar apenas com a pressdo regulatéria externa (TCU). E necessario
um mecanismo interno de avaliacdo de desempenho do reporting. Pesquisas que
medem a qualidade do RGI no setor publico validam a necessidade de desenvolver
indices de Divulgagdo (DI) internos que avaliem a aderéncia do relato a critérios
objetivos.

Portanto, o desafio do FNDE é gerencial: como transformar a exigéncia de
gualidade do TCU em um mecanismo de gestdo interna que mensure o
desempenho de reporting de cada drea. A medicdo de critérios internos como
Correcdo, Detalhamento e Tempestividade é a chave para incentivar o Pensamento
Integrado e, consequentemente, garantir que o RGI seja um instrumento de
inovacdo substantiva e ndo apenas um documento de legitimidade formal
(THOMSON, 2014).

3. Método de Pesquisa
3.1 Tipos de Pesquisa e Abordagem

O presente estudo esta enquadrado na Pesquisa Bibliografica e Documental,
com uma abordagem de natureza qualitativa. O estudo é, primariamente, de
natureza descritiva, buscando detalhar as caracteristicas do fendmeno em seu
contexto real (LAKATOS; MARCONI, 2017).
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A Pesquisa Bibliografica é essencial para a construcao do arcabouco tedrico,
utilizando material ja elaborado, como artigos, teses e literatura especializada sobre
RGI e Teoria Institucional. (MARCONI; LAKATOS, 2017).

A Pesquisa Documental fundamenta a analise empirica, empregando materiais
gue ndo receberam tratamento analitico, como regulamentacdes e guias do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e o RGI do FNDE.

A opcdo pela abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de
aprofundar a compreensdao sobre as evidéncias e os processos de mudanca
organizacional (inova¢do e pensamento integrado), focando no “como” e “porqué”
do fendbmeno, e ndo apenas na quantificagdo dos dados (CRESWELL, 2014).

3.2 Objeto de Estudo e Instrumentos de Coleta de Dados

O objeto de estudo esta rigorosamente delimitado ao Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). A andlise concentra-se no processo de
elaboracdo, na estrutura e no contetddo do RGI do FNDE, visando verificar como
esse instrumento atua como motor de inovagao nos processos internos da
Autarquia. A escolha por um Unico objeto de estudo permite uma investigacdo
aprofundada, essencial para aperfeicoar a apreciacdo de como os problemas sao
abordados em contextos factuais, seguindo a légica de pesquisa orientada por
extrapolacdo (BARZELAY, 1993, 2007). A coleta de dados sera realizada por meio da
triangulacdo documental, compreendendo dois eixos centrais de analise:

1. Andlise Documental Normativa: Focada nas regras do TCU que impdem o RGl e
estabelecem o modelo de accountability, como a Instru¢do Normativa TCU n°
84/2020 e a Decisdo Normativa TCU n° 198/2022. Este eixo estabelece o escopo do
Isomorfismo Coercitivo.

2. Analise Documental Empirica: Tem como objeto principal o RGl do FNDE (FNDE,
2025). Este documento serda examinado criticamente, utilizando como lente
conceitual o Manual de Oslo (OCDE, 2018) para a classificacdo da inovacado, e o Guia
para elaboracdo do RGI do TCU (2020) para avaliar a aderéncia aos principios de
Conciso, Clareza e Conectividade.

A triangulagao entre esses dois eixos documentais é vital para o estudo, pois
permite confrontar a pressao regulatéria formal (Isomorfismo Coercitivo) com a
resposta pratica da organizacdo (Andlise Empirica do RGl), oferecendo as bases para
identificar evidéncias concretas de Inovacdao de Processo e as dificuldades na
implementacdo do Pensamento Integrado, conforme detalhado na prdxima secdo
de analise.

3.3 Analise de Resultados e Proposta de Avaliagado

A andlise dos resultados sera conduzida visando o maximo de rigor
interpretativo. Serd realizada a Analise de Conteudo sobre os documentos (RGI e
normas), buscando identificar as categorias de analise baseadas no referencial
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tedrico, como as evidéncias da Teoria Institucional e as manifesta¢des da Inovagao
de Processos no RGI (LAKATOS; MARCONI, 2017; BARDIN, 2011).

Essa andlise buscard identificar os mecanismos de facilitacdo e a via de
mudanca (reorienta¢do, colonizacdo ou evolucdo) que o FNDE adotou para
implementar o Relato Integrado. A identificacdo da lacuna de gestdo, o foco na
cultura de output em vez de outcome (Secdo 4.3), justifica a proposicdo de um
modelo de avaliagdo de desempenho de reporting interno, detalhado na Se¢ao 4.4,
como uma recomendacao pratica e objetiva de Inovagao de Processo.

3.4 O uso da Inteligéncia Artificial neste estudo

Para reforcar o rigor e a profundidade da Analise de Conteudo, o estudo incorporou
ferramentas de Inteligéncia Artificial. O pré-processamento e a categoriza¢do do
texto do Relatério de Gestdao foram executados com apoio do modelo Gemini 2.0
Pro. AIA ndo substituiu a interpretacao do pesquisador; atuou como suporte de alta
precisdo para identificar padrdes textuais e selecionar trechos relevantes.

4. Analise dos Resultados

A andlise dos resultados apurados no RGI do FNDE (2025) e nos normativos do
TCU revela que a adog¢do do formato integrado esta atuando como um poderoso
indutor de inovacdo interna. No entanto, o processo ndo esta isento de tensdes e
desafios, especialmente na transicdo de uma cultura de gestdo focada em
atividades para uma cultura orientada a criacdo de valor, conforme exigido pelo
modelo de Relato Integrado.

4.1 O RGI como Diagnéstico dos Processos Internos e Inovacdao Compulséria

A analise do RGI do FNDE (2025) revela que a pressdo pela conformidade atua
como um catalisador de inovacdo, embora o processo de elaboracdo ainda
apresente caracteristicas de um modelo burocratico de compilagdo. Conforme o
Guia do TCU, o RGI é a peca central da prestacdo de contas, cujo objetivo é oferecer
uma visdo clara sobre como a estratégia, a governanca e o desempenho levam a
geracao de valor publico (TCU, 2020).

O FNDE, em resposta a Instrucdo Normativa TCU n° 84/2020 e a Decisdo
Normativa TCU n° 198/2022, demonstrou uma forte aderéncia a norma,
formalizando a criagao de estruturas como a Assessoria de Governanga, Estratégia
e Inovacdo (AGEST). Essa é uma clara inovacdo organizacional (OCDE, 2018), que
integra a inovacdo a estratégia e a governanca. Contudo, a estrutura capitular do
RGI, que segue a divisdo departamental (Procuradoria, Corregedoria, Quvidoria,
Diretorias), sugere um processo de coleta fragmentado. Essa disposicdo espelha a
inércia da cultura de “silos”, onde cada area "entrega" seu relatério setorial,
cabendo a uma equipe central a dificil tarefa de compilacdo e unificacdo da
narrativa. A auséncia de uma descricao explicita de comités multidisciplinares de
relato, que seria uma inovagao organizacional na gestdo de processos, reforca a
percep¢do de que a articulacdo intersetorial é mais funcional do que estratégica.
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Apesar da rigidez, o relatério atua como um espelho diagndstico. As
dificuldades admitidas, como a necessidade de "acompanhar, de forma continua, a
rapida evolugdo tecnoldgica"”, traduzem-se em gargalos internos. Essa identificacdo
€ o primeiro passo para a inovacao de processo (OCDE, 2018). A superacdo desses
desafios impulsiona a modernizagao de sistemas como SIGAP e SIOPE, gerando um
beneficio interno duradouro: maior eficiéncia e capacidade analitica (FNDE, 2025).
Portanto, a pressdao pela conformidade, neste contexto, torna-se um gatilho
involuntdrio para a inovagao substantiva.

4.2 O Pensamento Integrado: Da Fragmentac¢ao a Cocriacao de Valor

A avaliagdo do RGI (SUN et al., 2022) busca verificar se a narrativa demonstra
uma visdo sistémica que conecta recursos, processos e impactos, superando a
simples justaposicdo de dados. A analise revela uma organizacdo em transicao,
onde a mentalidade de silos ainda é predominante, mas com articulagées claras em
areas estratégicas.

4.3 A Tens3o entre Foco na Atividade e Foco no Valor Publico

A dificuldade em ser conciso e a tendéncia a listar atividades é um sintoma da
mudanca incompleta (LAUGHLIN, 1991). As dreas tendem ao Isomorfismo
Coercitivo ao provar que fizeram suas tarefas (o output), em vez de se engajarem
no Pensamento Integrado para mostrar o valor de suas entregas (o outcome), o que
é mais dificil e exige a quebra de silos. O FNDE esta na fase de "reorienta¢do"
(STUBBS; HIGGINS, 2014), usando o RGI para iniciar a mudanc¢a, mas ainda luta
contra a inércia cultural da burocracia focada no processo.

4.4 Potencial Transformador e Inovacdo para o Valor Publico

O potencial de inovacdo do RGI no FNDE reside justamente em seu papel como
ativo dinamico que catalisa a melhoria continua e a comunicagao de valor. Para
mitigar o problema da tensdo cultural e do foco em output (Secdo 4.3), propde-se
um Modelo de Avaliacdo Padronizada de Desempenho do Reporting. Este modelo
transforma os principios do TCU (Concisdo, Clareza) em métricas internas,
funcionando como uma Inovacado de Processo ao incentivar a qualidade e o rigor na
coleta de informacdes pelas areas-fim.

A proposta de avaliagdo Padronizada para o FNDE, também podera ser utilizada por
outros entes que tenham o dever legal de prestar contas aos Orgdos de Controle.

A) Nivel de dificuldade — os valores serdo discutidos e fixados pela Assessoria de
Governanca, Estratégia e Inovacdo (AGEST) para cada uma das atividades.
Presume-se que ha tarefas e informag¢des que demandam pesquisas mais
intensas e complexas. Para essas, seria estabelecido nota 3. Numa escala que
variaria de 1 a 3, todas as tarefas seriam classificas em fung¢do do grau/nivel de
complexidade e dificuldade para obté-la.
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Tabela 1 — Prazo

Critério: Prazo Pontuagao

Elevada dificuldade de obtenc¢do da informagdo em razdo do nivel de | 3
detalhamento dos dados e dificuldades da pesquisa

Médio nivel de dificuldade de obtengdo da informacgdo por parte do | 2
Gestor

Baixo nivel de dificuldade de obtengdo da informagdo por parte do | 1

Gestor
B) Criticidade — ha tarefas que poderiam ser consideradas, num determinado ano,
mais criticas em razao, por exemplo, de um maior numero de recomendacdes
do TCU ou CGU em anos anteriores. Para essas, também poder-se-a estabelecer
um peso diferenciado. PropGes 2, para atividades Criticas e 1 para as demais
atividades.
Tabela 2 — Criticidade
Critério: Criticidade Pontuagao
Nivel de Criticidade elevado 2
Nivel de Criticidade reduzido 1

C) Tempestividade — visa aferir se o gestor ou a area responsavel por prestar a
informacao realizou dentro do prazo acordado. A notas variariam de 1 a 4,
conforme sugestdo de critérios na tabela abaixo:

Tabela 3 — Tempestividade
Critério: Tempestividade Pontuagdo
O Gestor / 4rea prestou a informac&o antes do prazo acordado 4
O Gestor / drea prestou a informac&o no prazo acordado 3
O Gestor / drea prestou com atraso, mas justificou antecipadamente 2
O Gestor / area prestou com atraso, mas NAO justificou antecipadamente 1

D) Correcdo — visa verificar se os dados foram apresentados de forma correta e se
a informacao setorial foi corretamente traduzida na légica de Valor Publico
Sustentdvel (Tradugdo de Valor).

Tabela 4 — Correcdo

Critério: Correcgdo Pontuagao
I
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O Gestor / area prestou a informacgdo de forma correta e com clareza da conexdo | 3
entre a atividade (output) e o outcome (Valor Publico).

O Gestor / area prestou a informagdo correta, mas falhou em demonstrar a | 2
conectividade ou a Tradugdo de Valor. Foi necessaria intervencgdo para refinamento
da narrativa.

O Gestor ndo apresentou a informagdo de forma correta ou ndo aderiu ao padrao | 1
proposto. Foi necessaria solicitar revisdao de dados.

E) Detalhamento — identifica se o Gestor ou drea responsavel pelo envio da
informagdo o fez aderindo aos principios de Clareza e Concisdo (lIRC/TCU),
penalizando o excesso de detalhamento operacional (output).

Tabela 5 — Detalhamento

Critério: Detalhamento Pontuacgdo

O Gestor / 4rea prestou a informacgédo de forma concisa e clara, focando no impacto | 3
(outcome), com o minimo de detalhamento exigido.

O Gestor / é4rea prestou a informacgdo correta, mas com excesso de detalhes | 2
operacionais (output) em detrimento da Concisdo. A clareza da mensagem foi
prejudicada.

O Gestor / area n3o prestou a informacdo de forma concisa e clara, com o minimo | 1
de detalhamento exigido pelos Orgdos de Controle. Foi necessaria solicitar revisdo.

Simula¢do de uma Avaliagao

Abaixo é apresentada uma Tabela contendo dados hipotéticos de 3 Gestores
ou areas que apresentaram informacdes para o Relatdrio de Gestdao. Para o Gestor
1, cuja atividade foi considerada com nivel de dificuldade elevado e com alta
criticidade, a nota obtida foi a maxima. Isso decorreu do fato desse gestor ter
apresentado todas as informacdes de modo antecipado e de forma correta e
completa. Apesar do Gestor 2 também ter tido o mesmo desempenho do Gestor
1, o nivel de dificuldades das informacgdes foi considerado menor e, por isso, ele
recebeu uma nota final menor.

Tabela 6 — Simulacao
Atividades | Nivel de | Criticidade Tempestividade | Correcdo | Detalhamento Resultado (Rn)
do RG dificuldade | (Ct) (Tp) dados (Dt)
(Nd) (Cd)
Peso (p) P1=1 P2=1 P3=2 P4=2 P5=1 -
Gestor 1 3 2 4 3 3 22
Gestor 2 2 1 4 3 3 19
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Gestor 3 1 1 2 2 1 11

A Tabela acima apresenta uma linha com Pesos que refletem a prioridade do controle. Os
critérios de Tempestividade (P3=2) e Correc¢do (P4=2) receberam peso dobrado (2) em relagao
aos demais (1). Essa ponderagao estratégica prioriza os aspectos que demonstram de forma
mais imediata a Governanca e o controle interno da Unidade, conforme as diretrizes do TCU.
O foco em Correcao de Dados (Tradugao de Valor) é crucial para forgar a transi¢do cultural de
output para outcome, garantindo que a conformidade coercitiva (DN 198/2022) se traduza
em mudanca transformadora de segunda ordem (second-order change), conforme postulado
por Laughlin (1991) e pela literatura sobre qualidade do Integrated Reporting no setor publico.

A férmula para obtencao do resultado teria a seguinte estrutura:
R, = (Nax P)+(Cix Py) + (T, x Py) + (Ca x Py) + (Dy x P5)

Sendo:

Rn: Resultado do Gestorn (1, 2, 3, ...)

Nd: Nivel de Dificuldade da tarefa ou atividade;
Ct: Nivel de Criticidade

Tp: Prazo de envio das informacgdes pelo Gestor
Cd: Correcdo dos dados e informacgdes

Dt: Nivel de detalhamento das informacgdes

O FNDE demonstrou uma clara capacidade de converter a pressao do TCU em
Inovacdo de Servico (OSBORNE, 2018) ao buscar a Inovacao Aberta (CHESBROUGH,
2003) por meio de parcerias com universidades (UFT/Profiap), visando qualificar o
Capital Humano e o Capital Intelectual. Contudo, o futuro da inovagdo do RGl reside
em transformar os dados técnicos em informagdes acessiveis e envolventes, e a
proposta de avaliacdo é um passo concreto para consolidar o RGl como um ativo
estratégico que comunica o real impacto social dos programas de educacao.

5. Conclusoes

O presente estudo teve como objetivo analisar de que forma a ado¢ao do RGlI
contribui para a promog¢do do pensamento integrado e da inovacdo organizacional
no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). A questdo norteadora
da pesquisa foi respondida por meio de uma investigacdo documental e andlise
critica da literatura sobre inovacdo, Teoria Institucional e accountability no setor
publico.

Em sintese, a pesquisa conclui que a adocdo do RGI atua de maneira efetiva
como ferramenta indutora da inovacdo interna no FNDE, mas essa inducdo é
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marcada, inicialmente, pelo Isomorfismo Coercitivo do Tribunal de Contas da Unido
(TCU). A exigéncia regulatdria (Decisdo Normativa TCU n° 198/2022) impulsionou o
FNDE a realizar uma mudanca transicional, formalizando estruturas e processos
para atender ao rigor do reporting.

Apesar dos avangos, o principal desafio reside na tensdao cultural da
organizacdo. Embora o RGI exija o Pensamento Integrado e a Concisdo, as areas de
suporte e controle ainda tendem a focar na descricao exaustiva de atividades e
conformidade, o que compromete o principio da Clareza (TCU, 2020) e indica uma
luta contra ainércia burocratica. Essa dificuldade de concisdo e de relatar o impacto
(o outcome) em vez da atividade (o output) sugere que o FNDE esta na fase de
reorientacao (mudancga de primeira ordem), buscando a inovagao substantiva, mas
ainda enfrentando a resisténcia cultural (LAUGHLIN, 1991; STUBBS; HIGGINS, 2014).

A principal contribui¢do pratica e metodoldgica deste trabalho é a incorporacao
do Modelo de Avaliacdo Padronizada de Desempenho do Reporting (Secdo 4.4).
Este modelo traduz a pressdao regulatéria (Isomorfismo Coercitivo) em um
mecanismo de gestdo interna (inovacdo de processo) que mensura a qualidade do
reporting (Correcdao, Detalhamento e Tempestividade), buscando incentivar a
migracdao da cultura de output para outcome, essenciais para uma mudanga
transformadora.

O presente trabalho oferece contribui¢cdes nos ambitos tedrico, pratico e social.
No campo tedrico, o artigo complementa a literatura sobre a Teoria Institucional e
o Relato Integrado, fornecendo evidéncias empiricas sobre a dindmica da mudanca
compulséria no setor publico brasileiro. Demonstra que o Isomorfismo Coercitivo,
guando bem estruturado pelo érgao regulador (TCU), pode transcender a mera
formalidade e gerar inovacdo substantiva nas capacidades de reporting e gestao,
atuando como um catalisador para o pensamento integrado. No ambito pratico, o
estudo oferece insights para a Alta Gestdo do FNDE, especificamente na proposi¢do
de diretrizes para aprimorar o processo de reporting, orientando os gestores a
traduzirem as atividades de controle e suporte para indicadores de Valor Publico.
Por fim, na esfera social, ao analisar o principal instrumento de accountability do
FNDE, o trabalho contribui para o controle social e a transparéncia, detalhando
como os recursos da educacao basica sdo geridos em prol da sociedade.

Em ultima andlise, o sucesso do RGI como ferramenta de inovacdo nao reside
apenas na conformidade, mas na capacidade do FNDE de institucionalizar o Modelo
de Avaliacdo proposto, transformando a pressdo externa em um ciclo interno de
melhoria continua que garanta a criacdo e comunicacdo de Valor Publico no longo
prazo, cumprindo a esséncia da Sustentabilidade no setor publico.
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