2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice

USP International
Conference on Accounting

Conformidade dos Relatorios de Gestao Integrados do Ministério da Gestio e da
Inovaciao em Servicos Publicos (MGI) a luz da teoria institucional

FERNANDA OTA COQUEIRO
Universidade Estadual do Maringa (UEM)
MARGUIT NEUMANN

Universidade Estadual do Maringa (UEM)

Resumo

O objetivo geral desta pesquisa € analisar, sob a perspectiva dos pressupostos teoricos da teoria
institucional, a conformidade dos Relatdrios de Gestao Integrados do Ministério da Gestao e da
Inovagdo em Servicos Publicos com as diretrizes da Instru¢do Normativa n® 84/2020 e da
Decisao Normativa n® 198/2022 do Tribunal de Contas da Unido. Adotou-se abordagem
qualitativa, com analise de conteudo dos Relatérios de Gestao Integrados de 2023 e 2024. Os
resultados evidenciam a institucionalizacdo evolutiva do Relato Integrado e a crescente
conformidade normativa. A aderéncia aos principios da IN 84/2020 passou de 80% em 2023
para 92% em 2024 e os elementos de contetido da DN 198/2022 mantiveram-se estaveis em
86% nos dois exercicios. Esses indices sinalizam a transi¢do da legitimagdo formal para uma
postura estratégica e a internalizagdo das normas. Identificam-se evidéncias de isomorfismo
mimético na incorporacdo de inovagdes visuais e de navegabilidade, bem como de isomorfismo
normativo na profissionalizacdo técnica do discurso e na explicitacdo da geracdo de valor
publico. O estudo contribui ao demonstrar que a conformidade normativa no setor publico
federal pode ultrapassar o cumprimento burocratico, assumindo carater estratégico como
mecanismo de accountability substantiva e governanga. Conclui-se que as normativas do
Tribunal de Contas da Unido atuam como catalisadoras do pensamento integrado, favorecendo
a transparéncia e a legitimagao institucional em contextos de mudanga organizacional.

Palavras-chave: Relatorio de Gestdo Integrado, Instru¢do Normativa n® 84/2020, Decisdo
Normativa n° 198/2022, Teoria Institucional

1. INTRODUCAO

A intensificacdo das demandas por transparéncia, accountability e orientagdo a
resultados tem reforcado o papel das normas como elementos centrais de direcionamento das
praticas organizacionais no setor publico. Sob a perspectiva da Teoria Institucional, tais normas
extrapolam a fung¢do técnica, atuando como pressdes regulatdrias que moldam comportamentos
organizacionais e induzem padrdes de conformidade associados a busca por estabilidade e
legitimidade institucional (Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 2001).
Nesse contexto, a conformidade normativa ¢ compreendida como uma resposta organizacional
as expectativas impostas pelo ambiente institucional, expressas por regras, normas e
mecanismos de controle.

No ambito da administra¢do publica federal brasileira, esse movimento se materializa
de forma expressiva na atuagdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) . O processo iniciou
com a Decisdo Normativa n° 170/2018, e posteriormente, o TCU consolidou as regras com a
Instrucdo Normativa n° 84/2020 e a Decisdo Normativa n°® 198/2022. Essas normativas
redefiniram as diretrizes para a elaboracdo dos Relatorios de Gestdo, ampliando o escopo
informacional e incorporando principios associados ao relato integrado, a gestao de riscos e a
demonstragao de resultados (TCU, 2018; TCU, 2020; TCU, 2022). Com essa evolucao, os
Relatérios de Gestio passaram a assumir papel central como instrumentos formais de prestacao
de contas e comunicacdo institucional perante os 6rgdos de controle e a sociedade (Caires,
Souza, Camargo, & Zanatta, 2024).
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A luz da Teoria Institucional, esse processo pode ser interpretado como expressao de
mecanismos de isomorfismo coercitivo, nos quais organizagdes publicas ajustam suas
estruturas, rotinas e discursos em resposta as pressdes exercidas por instancias reguladoras e de
controle (DiMaggio & Powell, 1983; Matias-Pereira, 2022). Nesse enquadramento, os
Relatorios de Gestdo deixam de ser compreendidos apenas como documentos informativos e
passam a ser concebidos como artefatos organizacionais por meio dos quais se materializam
respostas formais as exigéncias institucionais, contribuindo para a constru¢ao e manutencao da
legitimidade organizacional (Meyer & Rowan, 1977; Scott, 2001).

A literatura tem indicado que o atendimento as exigéncias formais de prestacdo de
contas nao garante, por si so, a efetividade da divulgacao publica, sobretudo no que se refere a
clareza e utilidade das informagdes para o controle social (Bairral, Silva & Alves, 2015; Alves
et al., 2023; Alves, Silva, & Bonfim, 2025). Estudos apontam que a adogdo de instrumentos
como os Relatorios de Gestdo e o Relato Integrado se insere em um contexto de pressdes
institucionais por legitimidade, no qual a conformidade as diretrizes normativas tende a se
manifestar de forma predominantemente formal (Reis & Morais, 2021; Santos & Gongalves,
2025). Ademais, andlises voltadas a qualidade da divulgagdo evidenciam que atributos como
concisao, legibilidade e compreensibilidade influenciam diretamente a utilidade dos relatorios
para seus usuarios, condicionando seu potencial informacional (Melloni, Caglio & Perego,
2017; Stone & Lodhia, 2019; Telles & Salotti, 2024).

Diante desse contexto, emerge a seguinte questdo de pesquisa: como as pressdes
institucionais, especialmente de natureza coercitiva, influenciam a conformidade dos Relatérios
de Gestao as diretrizes estabelecidas pela Instrucdo Normativa n® 84/2020 e pela Decisao
Normativa n® 198/2022 do Tribunal de Contas da Unido? E nesse cenario que se insere a analise
dos Relatérios de Gestao do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI),
orgao central da administracdo publica federal criado em 2023 e dotado de visibilidade
institucional.

Considerando o contexto de recente criagdo do ministério e a vigéncia das normativas
do TCU, o presente estudo tem como objetivo analisar, sob a perspectiva dos pressupostos
teoricos da teoria institucional, a conformidade dos Relatorios de Gestdo Integrados do
Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos com as diretrizes da Instrugao
Normativa n°® 84/2020 e da Decisdo Normativa n° 198/2022 do Tribunal de Contas da Unido..
Para tanto, a pesquisa enquadrou-se como qualitativa. O exame documental dos relatorios
anuais do MGI permitiu confrontar as praticas de divulga¢do com as diretrizes da IN n°® 84/2020
e da DN n° 198/2022. A analise dos dados fundamentou-se nas categorias de isomorfismo da
Teoria Institucional para identificar as respostas organizacionais as pressdes do TCU.

Como contribui¢ao tedrica, o estudo amplia a aplicagdo da Teoria Institucional no
campo da contabilidade publica, ao evidenciar como mecanismos de isomorfismo se
manifestam na conformidade dos Relatérios de Gestao em um contexto regulatdrio recente. Do
ponto de vista empirico, oferece evidéncias qualitativas sobre o processo de institucionalizagdo
do relato integrado no setor publico federal brasileiro. Ja sob a perspectiva pratica, os resultados
fornecem subsidios para gestores publicos e 6rgdos de controle ao indicar limites, avangos e
oportunidades de aprimoramento na utilizagdo dos Relatorios de Gestao como instrumentos de
prestagdo de contas, transparéncia e legitimacao institucional.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 ASNORMATIVAS DO TCU PARA PRESTACAO DE CONTAS

O sistema de prestacdo de contas da administracdo publica federal tem passado por
mudancas ao longo da ultima década, motivadas pela necessidade de clareza, padronizagdo e

efetividade no acompanhamento das a¢des governamentais (Alves et al., 2023; Alves et al.,
2025; Caires et al., 2024; Porto, 2025). Nesse percurso, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
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vem atualizando suas normativas, refletindo esfor¢cos de aprimoramento técnico e alinhamento
as boas praticas de gestao publica (Alves et al., 2023; Caires et al., 2024).

Inicialmente voltadas a afericdo da regularidade contabil e da legalidade dos atos
administrativos, as instru¢des e decisdes normativas evoluiram progressivamente para abranger
aspectos qualitativos da gestdo, como a eficiéncia no uso de recursos publicos, a eficacia das
politicas implementadas e a economicidade das decisdes (Garcia, Ciasca, & Margal, 2019;
Kallenbach, Ribeiro, & Lepsch, 2022; Porto, 2025; Reis & Morais, 2021). Essa trajetéria de
amadurecimento institucional pode ser observada de forma cronoldgica na sequéncia normativa
apresentada na Figura 1:

Figura 1
Linha do Tempo das Normativas do TCU
IN n® 63/2010: DN n® 170/2018: IN n® 84/2020: DN n® 198/2022:
Regras gerais para Ajustes na estrutura do Novo ma rco normativo para Mormas complementares a IN
prestacéo de contas Relatdrio de Gestao prestacao de contas n® 84/2020
2010 2018 2020 2022

[ I I I >

Nota: Adaptado de TCU — Prestacdo de Contas (Normas de exercicios anteriores e Normas gerais e
complementares)

Essa evolugdo normativa dialoga com diferentes estudos que investigaram o uso ¢ a
qualidade dos relatorios no setor publico. Sob o enfoque da DN n° 170/2018, Garcia et al. (2019)
analisaram a disseminacdo do relato integrado (RI) em organiza¢des publicas e privadas,
identificando esforg¢os iniciais de integragdo e conectividade, mas sem alinhamento consistente
as orientacdes internacionais. No mesmo sentido, Kallenbach et al. (2022) examinaram os RGs
do Conselho Federal de Contabilidade (CFCs), verificando a presenga parcial dos elementos do
modelo de RI e destacando a importancia de normativas claras para induzir consisténcia e
comparabilidade.

Num contexto mais amplo, Assis, Souza, Panhoca, & Machado (2023) investigaram
fatores determinantes para a divulgacdo do relato integrado por estatais federais, constatando
que variaveis como tamanho, desempenho e governanga influenciam na adogdo e que a
existéncia de requisitos formais contribui para a transparéncia e a comparabilidade das
informagdes. J& Moraes e Oliveira (2024) tomaram como objeto a apreciagdo das contas
governamentais realizada pelo Tribunal de Contas do Estado do Tocantins (TCE-TO) nos
municipios do estado, entre 2014 ¢ 2020, avaliando o potencial do modelo de RI para estruturar
de forma clara e util os pareceres prévios.

Em conjunto, esses trabalhos indicam que, embora o avango normativo tenha promovido
modernizagdo e padronizagdo, persistem desafios quanto a clareza conceitual, & integracao
efetiva das informacgdes e a internalizagdo das praticas pelas organizagdes. Esse processo de
evolucdo normativa evidencia um movimento de modernizagdo da prestacdo de contas das
Unidades Prestadoras de Contas (UPCs) e um alinhamento crescente as praticas de governanga
e a padronizagdo internacional dos relatdrios no setor publico. Nesse sentido, as normativas
recentes foram elaboradas como resposta as demandas por qualidade na prestacdo de contas,
inspirando-se em conceitos contemporaneos de gestao publica que valorizam o desempenho e
a comunicagdo estruturada dos resultados (Alves et al., 2023; Assis et al., 2023; Caires et al.,
2024; Margal et al., 2022; Moraes & Oliveira, 2024).

O Relatorio de Gestao (RG) constitui o documento por meio do qual a administragao
apresenta, esclarece e justifica os resultados alcancados frente aos objetivos previamente
estabelecidos (TCU, 2018). Ele deve informar, no minimo, as metas definidas para o exercicio,
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os resultados obtidos, a contribuicdo da estratégia, da governanca e da alocagdo de recursos
para o alcance desses resultados, bem como as justificativas para metas nao atingidas (TCU,
2018). Tal concepgdo, formalizada na DN n° 170/2018, refor¢a o papel do relatério como
instrumento central de prestacao de contas e de comunicagdo entre a gestao publica, os 6rgaos
de controle e a sociedade. O RI constitui uma abordagem inovadora para preparacdo e
apresentacao de relatorios organizacionais, fundamentada em processos robustos de controle e
gestdo, representando uma evolugdo conceitual na busca por integragdo e conectividade das
informacodes prestadas pelos orgdos publicos (Garcia et al., 2019; Kallenbach et al., 2022;
Margal et al., 2022; Reis & Morais, 2021).

Contudo, apesar dos avangos institucionais alcangados, esses marcos normativos
precedentes ainda apresentavam limitagdes no que tange a integracdo das informacdes, a
padronizagao dos relatdrios entre 6rgaos e a clareza dos critérios de analise utilizados pelo TCU
(Alves et al., 2023; Caires et al., 2024; Moraes & Oliveira, 2024; Santos & Gongalves, 2025).
Pesquisas recentes reforgam que tais limitagdes restringiam o potencial dos relatorios como
instrumentos de governanca e transparéncia. Maria, d’ Angelo & Borgerth (2021) evidenciaram
lacunas de engajamento e de utilizagdo efetiva do RI no setor publico, associadas a barreiras
culturais e estruturais. De forma complementar, Silva & Queiroz (2023) identificaram que a
auséncia de uma abordagem sistematica para evidenciar o pensamento integrado compromete
a utilidade das informagdes para o controle social e a gestdo estratégica. Tais achados indicam
que a superagao dessas barreiras demanda diretrizes com definicdo objetiva, integracao de
contetdo e estimulo a efetiva apropriagdo das praticas previstas (Maria et al., 2021; Silva &
Queiroz, 2023). Em resposta a essas lacunas, € em consonancia com as diretrizes internacionais
de RI e governanga publica, foram elaboradas a IN n° 84/2020 e a DN n° 198/2022, as quais
visam consolidar e modernizar o processo de prestacdo de contas, propondo um modelo
estruturado, transparente e orientado a geragdo de valor publico (Alves et al., 2023; Caires et
al. 2024; Margal et al., 2022; TCU, 2020; TCU, 2022).

A IN n° 84/2020 estabelece a adocao obrigatdria do modelo de RI de forma estruturada
e abrangente, aplicavel tanto aos o6rgdos da administragdo direta quanto as entidades da
administragdo indireta, definindo principios e contelidos minimos que devem nortear a
elaboragdo dos RGs (Caires et al., 2024; TCU, 2020). O art. 3° dessa normativa define que a
finalidade da prestacdo de contas ¢ demonstrar, de forma clara e objetiva, como a atuacdo da
unidade contribuiu para a criagao de valor publico e para a efetividade das politicas publicas,
reforgando seu papel como instrumento de accountability e controle social (TCU, 2020). Por
sua vez, o art. 4° institui um conjunto sistemdatico de dez principios orientadores que visam
assegurar a qualidade, a utilidade e a relevancia das informagdes produzidas, promovendo uma
visdo integrada da gestao e dos resultados organizacionais, conforme apresentado na Tabela 1:

Tabela 1
Categorias e unidades de analises dos Principios

Categorias dos Unidades de analises

Principios
Além de prestar contas sobre os fatos pretéritos, os responsaveis devem apresentar a diregdo
1. Foco estratégica da organizag@o na busca de resultados para a sociedade, proporcionando uma
estratégico e no visdo de como a estratégia se relaciona com a capacidade de gerar valor ptblico no curto,
cidaddo médio e longo prazos e demonstrar o uso que a UPC faz dos recursos, bem como os produtos,

os resultados e os impactos produzidos.

As informagdes devem mostrar uma visdo integrada da inter-relagdo entre os resultados
2. Conectividade alcancgados, a estratégia de alocagdo dos recursos ¢ os objetivos estratégicos definidos para o
da informag@o exercicio; e da inter-relagdo e da dependéncia entre os fatores que afetam a capacidade de a
UPC alcangar os seus objetivos ao longo do tempo.
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As informagdes devem prover uma visdo da natureza e da qualidade das relagdes que a UPC
mantém com suas principais partes interessadas, incluindo como e até que ponto a UPC
entende, leva em conta e responde aos seus legitimos interesses e necessidades, considerando,
inclusive, a articulagdo interinstitucional e a coordenagdo de processos para melhorar a
integragdo entre os diferentes niveis e esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar
e entregar valor publico.

3. Relagbes com
partes
interessadas

Devem ser divulgadas informacdes sobre assuntos que afetam, de maneira significativa, a
capacidade de a UPC alcangar seus objetivos de geragdo de valor publico no curto, médio e
longo prazos e com conteudo relevante para a sociedade, em especial para os cidaddos e
usuarios de bens e servi¢os publicos, provedores de recursos, € seus representantes.

4. Materialidade

Os textos ndo devem ser mais extensos do que o necessario para transmitir a mensagem e

5. Concisao ~
fundamentar as conclusoes.

Devem ser abrangidos todos os temas materiais, positivos e negativos, de maneira equilibrada
e isenta de erros significativos, de modo a evitar equivocos ou vieses no processo decisorio
dos usuarios das informagdes.

6. Confiabilidade
e completude

As informagdes devem ser apresentadas em bases coerentes ao longo do tempo, de maneira

7. Coeréncia e i, R ~ )
a permitir acompanhamento de séries historicas da UPC e comparagdo com outras unidades

comparabilidade .

de natureza similar.

Deve ser utilizada linguagem simples e imagens visuais eficazes para transformar
8 Clareza informagdes complexas em relatorios facilmente compreensiveis, além de fazer uma

distingdo inequivoca entre os problemas enfrentados e os resultados alcangados pela UPC no
exercicio e aqueles previstos para o futuro.

As informagdes devem estar disponiveis em tempo habil para suportar os processos de
transparéncia, responsabiliza¢do e tomada de decisdo por parte dos cidaddaos e seus
representantes, dos usuarios de servigos publicos e dos provedores de recursos, e dos 6rgéos
do Poder Legislativo e de controle, incluindo as decisdes relacionadas ao processo
or¢amentario ¢ a situagao fiscal, a alocagdo racional de recursos, a eficiéncia do gasto publico
¢ aos resultados para os cidaddos.

9. Tempestividade

Deve ser realizada a comunicagdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos
10. Transparéncia resultados da organizagdo e a divulgacdo de informagdes de interesse coletivo ou geral,
independente de requerimento.

Nota: elaborado a partir da IN-TCU 84/2020 (TCU, 2020).

O art. 8° da Instrucdo Normativa n° 84/2020 estrutura os RGs em oito elementos de
conteudo obrigatorios (Tabela 2), diretamente complementados pelo art. 3° da Decisdao
Normativa n® 198/2022, que detalha a forma de apresentagdo e os requisitos especificos de cada
item (TCU, 2020; TCU, 2022). Os elementos de conteudo devem ser rigorosamente observados
pelas Unidades Prestadoras de Contas (UPCs), indicando, por exemplo, quais informagdes
devem ser evidenciadas, o nivel de profundidade esperado e a inter-relacdo entre as se¢oes
(Caires et al., 2024; Matias-Pereira, 2022; Romao, Ribeiro, & Neto, 2022). A
complementaridade entre as normativas assegura a padronizacao estrutural dos relatérios e
promove a efetiva operacionalizagdo dos principios previstos no art. 4° da IN n° 84/2020, que
visam garantir a qualidade, a utilidade e a relevancia das informagdes reportadas, fortalecendo
a integracdo entre estratégia, governanga e resultados organizacionais (Romao et al., 2022;
TCU, 2020).

Tabela 2
Categorias e unidades de analises dos elementos de Conteudo

Categorias dos elementos de

, Unidades de analises
conteudo

Compreendem capa, sumario, glossario, lista de siglas e mensagem da alta

1. Elementos Pré-Textuais ~ L.
gestdo destacando os pontos relevantes do exercicio.

2. Visao Geral Organizacional e Identificacdo da unidade prestadora de contas, missdo, visdo, estrutura
Ambiente Externo organizacional, ambiente externo ¢ modelo de negocios.
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3. Planejamento Estratégico e Apresentagdo dos objetivos estratégicos, estruturas e mecanismos de
Governanga governanga, e articulagdo institucional com foco em resultados.

4. Gestao de Riscos e Controles Identificacdo dos riscos relevantes a missdo institucional e descricdo dos
Internos controles adotados para mitigagdo e prevengao.

Indicadores de desempenho relacionados aos objetivos finalisticos,

5. Resultados da Gestéo L . . . )
U justificativas dos resultados e ajustes previstos no planejamento.

6. Alocagdo de Recursos e Areas  Detalhamento da alocagdo de recursos (pessoas, contratos, TI, patrimdnio,
Especiais da Gestao sustentabilidade etc.) e sua vinculagdo com os resultados.

Apresentagdo da situacdo patrimonial, or¢amentaria e financeira, com
7. Demonstra¢des Contabeis parecer técnico-contabil e demonstragdes acompanhadas de notas
explicativas.

Analise das perspectivas da unidade no curto, médio e longo prazo, incluindo

8. Perspectivas oo
pectty fatores que podem afetar o desempenho institucional.

Nota: Elaborado a partir do Anexo II da DN n° 198/2022 (TCU, 2022).

Por sua abrangéncia e detalhamento, a estrutura normativa instituida pelo TCU
representa um avango técnico e configura um movimento de institucionalizagao das praticas de
accountability no setor publico. Tais normativas moldam comportamentos organizacionais,
estabelecem critérios de legitimidade e reforcam a centralidade do controle externo no campo
da governanga publica (Santos & Gongalves, 2025). Assim, essas normativas regulam o
conteudo dos RGs e integram um processo mais amplo de construgdo institucional, no qual a
conformidade normativa atua como elemento de legitimidade e reputacao publica.

Cabe ainda destacar que o modelo adotado pelo TCU estd intrinsecamente vinculado ao
conceito de Pensamento Integrado inicialmente proposto pelo inspirado no International
Integrated Reporting Framework do 1IRC (2021) e incorporado pela IFRS Foundation em
agosto de 2022 (Alves et al., 2025; IFRS Foundation, 2022). O pensamento integrado exige
uma nova postura da gestdo e elimina a divisdo isolada por setores. A pratica consiste na analise
ativa das relagdes entre as unidades operacionais e os recursos disponiveis. Esse processo
antecede a elaboragdo do documento final e reflete a capacidade da organizacdo de conectar
informacodes financeiras e nao financeiras (Alves et al., 2025;).

No setor publico, a Unidade Prestadora de Contas (UPC) precisa comprovar a conexao
entre o planejamento, a governanga e os servigos prestados aos cidadaos (Alves et al., 2025).
Essa visdo amplia a compreensdo do desempenho institucional ao integrar estratégia,
governanga, resultados e perspectivas, fortalecendo o papel dos relatdrios como instrumentos
de legitimidade, transparéncia e didlogo com a sociedade (Assis et al., 2023; Garcia et al., 2019;
Romado et al., 2022; TCU, 2020; TCU, 2022).

Essa perspectiva destaca a necessidade de compreender os mecanismos que explicam a
adogdo e o alinhamento das organizacdes publicas a essas normas, especialmente a luz das
pressdes institucionais que moldam o comportamento organizacional. E nesse sentido que o
proximo capitulo abordara a Teoria Institucional como arcabougo teorico capaz de iluminar os
fenomenos de conformidade, simbolismo e legitimidade presentes nos Relatorios de Gestao.

2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

A Teoria Institucional busca compreender como as organizagdes sdo moldadas por seu
ambiente institucional, constituida por regras, normas, valores e crengas sociais (DiMaggio &
Powell, 1983; Matias-Pereira, 2021; Meyer & Rowan, 1977; Tolbert & Zucker, 1977). Essa
teoria ressalta que as organizagdes recorrem a estruturas formais para assegurar legitimidade
institucional (a aceitacdo por parte da sociedade, de entidades reguladoras e de atores
relevantes) mediante a incorporacdo de “mitos racionais”, simbolos e rituais valorizados
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(Meyer e Rowan, 1977). Dessa forma, praticas institucionalizadas tendem a apresentar
resisténcia a mudanca, o que explica a permanéncia de rituais organizacionais
independentemente de sua eficdcia objetiva, pois cumprem funcdo simbodlica e de
conformidade, refor¢ando padrdes legitimados socialmente e contribuindo para a sobrevivéncia
organizacional (Meyer e Rowan, 1977; Zucker, 1977).

A consolidagdo de praticas organizacionais decorre de processos de institucionalizagao,
pelos quais rotinas, arranjos e discursos passam a ser percebidos como naturais ou necessarios
(Matias-Pereira, 2021; Meyer e Rowan, 1977; Zucker, 1977). Nesse processo, as organizagoes
interagem continuamente com o ambiente e se adaptam as mudangas por meio de inovagdes,
que podem derivar de alteragdes tecnoldgicas, mudancas na legislacao ou pressdes de mercado
(Melati & Janissek-Muniz, 2022; Tolbert & Zucker, 1999).

Complementando essa visdo, Burns e Scapens (2000) propdem um modelo voltado
especificamente a analise da mudanga institucional em préticas contabeis. Para esses autores,
as regras formais e as rotinas organizacionais interagem em um ciclo continuo: novas regras
influenciam rotinas, e rotinas, ao se consolidarem, podem redefinir ou reforcar regras. Esse
processo, sustentado por valores e crengas compartilhadas (instituigdes), explica como
determinadas praticas se enraizam ou se transformam ao longo do tempo (Burns & Scapens,
2000; Zucker, 1977).

A teoria foi consolidada por DiMaggio & Powell (1983), que introduziram o conceito
de isomorfismo institucional, explicando como organiza¢des de um mesmo campo tendem a se
tornar semelhantes devido a pressdes do ambiente institucional, por meio de trés mecanismos:
coercitivo, mimético ¢ normativo. Para que a organizagdo se estabeleca como referéncia
institucional duradoura, Scott (2001) complementa a anélise ao propor que as institui¢des se
sustentam por meio de trés pilares institucionais: regulativo, normativo e cultural-cognitivo.
Esses pilares explicam tanto a conformidade formal quanto as dimensdes de sentido e crenga
que sustentam praticas organizacionais (Matias-Pereira, 2021; Scott, 2001). Os mecanismos de
DiMaggio & Powell (1983) e os pilares de Scott (2001), evidenciam como diferentes pressoes
e dimensdes institucionais interagem na conformidade das organizacoes.

A partir desses principios e mecanismos, a Teoria Institucional tem sido utilizada como
suporte tedrico em estudos de diferentes areas das ciéncias sociais para compreender a realidade
social em sistemas como organizagdes, familias e governos (Matias-Pereira, 2022). No campo
da contabilidade, por exemplo, pesquisas abrangem desde contabilidade financeira e gerencial
até o setor publico e o terceiro setor, evidenciando a ampla aplicabilidade dessa abordagem
(Soeiro & Wanderley, 2019).

No setor publico, hd uma interagdo intensa entre pressdes coercitivas € miméticas. A
primeira atua por meio de legislagdes, 6rgaos de controle e diretrizes regulatorias, enquanto que
a segunda pode serobservada na adocdo de modelos de gestdo e prestagdo de contas ja
consolidados em outras entidades publicas de referéncia. Essa combinagdo de mecanismos
favorece a padronizacdo e fortalece a reputacdo institucional, a0 mesmo tempo em que amplia
o reconhecimento e a legitimagao das praticas junto a sociedade (Soeiro ¢ Wanderley, 2019).

De forma semelhante, estudos internacionais dialogam com essas constatagdes ao
mostrarem que pressdes externas, influenciam reformas contabeis no setor publico (Albu, Albu
& Alexander, 2014; Oulasvirta, 2014). O sucesso ¢ a efetividade dessas mudancas dependem
fortemente do contexto institucional: paises com tradi¢ao consolidada de contabilidade publica
tendem a apresentar resisténcia a adog¢do de padrdes internacionais, enquanto naqueles onde
essa tradicdo ndo ¢ enraizada, a aceitacdo ¢ provavel (Albu, Albu & Alexander, 2014;
Oulasvirta, 2014).

A adocao do Relato Integrado reflete essa dindmica. Manes-Rossi (2018) investigou seis
estudos de caso globais. A amostra inclui trés empresas estatais (ENI na Italia, Aeroporto de
Munique na Alemanha e ROSATOM na Russia) e trés municipios (Melbourne na Australia,
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Joanesburgo na Africa do Sul e Varsévia na Polonia). O estudo analisou a interpretagdo do
documento nesses contextos distintos. A pesquisa mede o impacto da ferramenta na prestagao
de contas. O trabalho avalia a efic4cia do relato no engajamento das partes interessadas durante
as decisdes publicas (Manes-Rossi, 2018).

Além das pressdes coercitivas exercidas por organismos internacionais e credores,
observam-se também pressdes miméticas, quando paises buscam se alinhar a nagdes
consideradas referéncia, e normativas, derivadas de associagdes e redes profissionais (Albu,
Albu & Alexander, 2014; Oulasvirta, 2014). Dessa forma, reforca-se a perspectiva de que a
mudanga contdbil no setor publico ¢ resultado de um processo hibrido e multifacetado de
institucionalizacao.

No cenario brasileiro, Melati e Janissek-Muniz (2022) acrescentam que, mesmo diante
de iniciativas para modernizar a gestao ¢ ampliar o uso estratégico da informacao, existem
barreiras culturais e estruturais, como a rigidez procedimental e a fragmentagdo de dados, que
limitam a efetividade das mudangas. Convergindo com esses achados, Santos e Gongalves
(2025) observam que, na contabilidade publica brasileira, predomina o isomorfismo coercitivo,
mas acompanhado por movimentos miméticos € normativos voltados a busca de legitimidade.

De forma complementar, Meyr e Carpes (2023) demonstram que, mesmo em setores
com baixa regulagdo formal, a conformidade com modelos considerados legitimos exerce
influéncia nas escolhas organizacionais, evidenciando que a logica da legitimidade transcende
fronteiras setoriais. Em sintese, a literatura recente indica que, na administragdo publica, a
conformidade regulatéria vai além do atendimento a exigéncias legais, configurando-se
também como um processo estratégico de construcao de reputagdo e identidade institucional.

Tabela 3
Isomorfismo Organizacional e os Relatorios de Gestdo (RG)
?s l(?rfl(()i:ﬁsmo Natureza da Conformidade Evidéncia no RGI
Coercitivo Formal e obrigatéria Elementos de contetdo
Mimético Substantiva e voluntaria Elementos de conteudo + Principios
Normativo Técnica e profissional Elementos de conteudo + Principios + Pensamento Integrado

Nota: Elaborado com base em DiMaggio e Powell (1983) e Scott (2001) para as categorias tedricas, e de IN-TCU
n°® 84/2020 e DN-TCU n° 198/2022 para os critérios normativos.

A Teoria Institucional € a principal lente teorica utilizada pela literatura para explicar
por que as organizagdes adotam o RI, frequentemente vendo-o como uma resposta a pressoes
sociais € normativas. Borges e Borges (2021) utilizaram essa teoria para analisar como o RI
contribui para a gestdo publica e o desenvolvimento, identificando sua relevancia para o setor.
Nesse mesmo sentido, Tirado-Valencia et al. (2020) e Sonnerfeldt e Aggestam-Pontoppidan
(2023) exploraram o isomorfismo no setor publico, mostrando como as entidades traduzem e
adaptam o conceito de Pensamento Integrado (PI) em seus relatérios para atender as
expectativas de accountability e transparéncia. A evolucdo do conhecimento neste campo
mostra que a adog¢ao do RI ndo ¢ apenas uma escolha estratégica, mas um processo de adaptacao
institucional em busca de legitimidade (Marasca et al., 2020).

Artigos que se concentram nos Modelos de Mudanga Organizacional observam o RI
como um catalisador de transformacdes internas. lacuzzi et al. (2020) estudaram a adogao do
RI e as mudancas em universidades publicas, e Wylie e Ward (2025) analisaram a evolugao do
relato em uma entidade publica especifica. Tarquinio e Xhindole (2022) focaram no conceito
de Trabalho Institucional para entender como a mudanca de relatorios voluntarios para
obrigatorios molda a pratica. Esses estudos mostram que o maior valor do RI pode residir em
sua capacidade de promover o Pensamento Integrado, forgando as organizagdes a romper com
a logica de silos e a gerenciar os multiplos capitais de forma mais coesa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como qualitativo, descritivo e documental. Para
alcancar o objetivo estabelecido, selecionou-se o Ministério da Gestdo e da Inovacdo em
Servigos Publicos (MGI), criado em 2023 pelo Decreto n® 11.437, no contexto da reorganizacao
da administragdo publica federal, assumindo papel central na coordenagdo de politicas de
gestdo, inovacao, governanga ¢ modernizagdo do Estado. Trata-se de um 6rgao com elevada
visibilidade institucional e autoridade normativa, responsavel por diretrizes transversais que
impactam diretamente a atuagao dos demais ministérios e orgaos federais.

A escolha do MGI justifica-se por sua relevancia estratégica e por sua recente criagao,
0 que possibilita analisar a conformidade institucional dos Relatérios de Gestao do MGI as
diretrizes estabelecidas na Instru¢do Normativa n° 84/2020 e na Decisdo Normativa n°
198/2022, em um contexto organizacional ainda em consolidagdo. Esse cenario ¢
particularmente propicio para a analise das respostas organizacionais as pressoes institucionais,
uma vez que as praticas de prestagdo de contas e de relato integrado encontram-se em fase de
estruturacao e estabilizacao.

Quanto a pesquisa documental o estudo compreendeu delineamento longitudinal
(curto), baseado na andlise comparativa de dois Relatérios de Gestdo Integrados (RGIs) do MGI
(2023 e 2024). As analises foram realizadas sobre as mesmas categorias, permitindo observar
variagdes e mudangas na énfase/registro entre os dois periodos. Os documentos foram obtidos
diretamente do site oficial do MGI, na area Transparéncia e Presta¢do de Contas. A pesquisa
delimitou-se a esse periodo considerando que até o fechamendo da presente pesquisa o RGI do
exercicio ainda nao havia sido publicado. Conforme a IN n°® 84/2020, o prazo para a divulgagao
do documento encerra-se em 31 de margo.

Os documentos foram analisados em sua integra, assegurando-se a utilizagdo de
informagdes auténticas, completas e de acesso publico. A caracterizagdo dos documentos
analisados ¢ apresentada na Tabela 4.

Tabela 4

Relatorios de Gestdo Integrados do MGI
Ano Titulo do Documento N° de Paginas Link de Acesso
2023 Relatorio de Gestao Integrado 149 Acessar
2024 Relatorio de Gestao Integrado 108 Acessar

Nota: Relatorio de Gestdo do MGI ( 2023-2024)

O periodo de anélise correspondente aos primeiros anos de funcionamento do MGI. Tal
delimitagdo temporal ¢ pertinente ao objetivo da pesquisa, por capturar o periodo inicial de
funcionamento da instituicdo, momento em que as praticas de prestacao de contas estao sendo
estabelecidas e consolidadas. Assim, os documentos analisados representam as primeiras
entregas formais do MGI em conformidade com as exigéncias normativas do TCU, constituindo
evidéncias relevantes para o objetivo da pesquisa.

A andlise foi conduzida com base na analise de conteudo proposta por Bardin (2016),
articulada as diretrizes estabelecidas pela IN n° 84/2020 e pela DN n° 198/2022. As categorias
e unidades de andlises estdo apresentadas nas Tabelas 1 e 2. Como instrumento de
sistematizagdo, foi utilizada uma ferramenta do TCU em Excel (denominada Ferramenta de
Autoavaliacdo do Relatério de Gestdo na forma de Relato Integrado, disponivel para
download). Embora essa ferramenta tenha sido desenvolvida pelo TCU para autoavaliagdo, a
mesma tem sido usada pelo proprio TCU para avaliar os RGIs (TCU, 2025) e por estudos
anteriores que indicam que ela pode ser empregada como apoio a compreensdo € ao
aprimoramento do processo de implementagdo do Relato Integrado na gestdo publica,
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reforgando sua validade como instrumento de orientagdo analitica (Alves et al., 2025;
Bevilacqua et al., 2025). Essa ferramenta contempla dois eixos de avaliagdo: (i) Principios para
a elaboracdo do Relato Integrado, que orientam a qualidade, a relevancia e a utilidade das
informacodes divulgadas, e (ii) Elementos de Conteudo, que retinem as informagoes exigidas
pelas normativas, conforme Tabela 5.

Tabela 5
Principios e Elementos de Contéudo
Principios Iten.s df Pontuacao| Elementos de Conteudo Iten.s d~e Pontuagao
Avaliacao Avaliacao
1. Foco estratégico e no 1. Mensagem do dirigente
C1oae 8 24 . 2 6

cidadao maximo

2. Conectividade da 2. Visdo geral organizacional

. ~ 8 24 . 8 24

informacgao ¢ ambiente externo

3. Relagdes com partes 3. Riscos, oportunidades e

: 4 12 . 4 12

interessadas perspectivas

4. Materialidade 4 12 |4 Govemanga, estratégia e 6 18
desempenho
5. Informagdes

5. Concisao 4 12 orcamentarias, financeiras e 6 18
contabeis

6. Confiabilidade e 4 12 6. Anexos e apéndices 1 3

completude

7. Coeréncia e

comparabilidade 4 12 0

8. Clareza 4 12 0

9. Tempestividade 4 12 0

10. Transparéncia 4 12 0

Soma Total (Principios) 48 144 Soma Total (Elementos) 27 81

Nota: Adaptado de IN-TCU 84/2020 e Anexo II da DN n° 198/2022 (TCU, 2020; TCU, 2022).

O processo avaliativo ocorre em duas etapas complementares. Na primeira, verifica-se
a aplicabilidade do item: 0 para ndo aplicavel e 1 para aplicavel. Na segunda, afere-se o grau
de satisfacdo para cada item aplicavel (0 a 3), onde 0 ¢ ausente, 1 ¢ insatisfatorio, 2 ¢
parcialmente satisfatorio e 3 ¢ completo e satisfatorio. As pontuagdes sao consolidadas em
planilhas para o calculo de indices parciais e do Indice de Divulgagdo (ID) geral, permitindo
comparagoes entre exercicios. Os critérios e pesos utilizados para a avaliagao dos Relatorios de
Gestao Integrados (RGI) foram estabelecidos pelo proprio Tribunal de Contas da Unido (TCU).
O processo foi estruturado para medir tanto a presenca dos itens quanto a qualidade da
informagdo divulgada.

Ressalta-se que as pontuagdes previstas na ferramenta do TCU foram utilizadas apenas
como recurso auxiliar de organizagdo e comparagdo, ndo constituindo o foco central da analise.
O ntcleo analitico da pesquisa concentrou-se na interpretacao, relacionadas a conformidade
normativa, a ado¢@o de praticas reconhecidas e a incorpora¢dao de padrdes de governanga e
relato. A abordagem adotada permitiu relacionar o atendimento as exigéncias formais as
estratégias narrativas e ao processo de institucionalizagdo do Relato Integrado no ambito do
MGI, combinando a analise da conformidade normativa com a interpretacdo qualitativa da
consisténcia estratégica e discursiva dos relatorios.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
A analise dos resultados divide-se em dois eixos: i) atendimento dos principios e
elementos de contetido; 1i) evidéncias de institucionalizagao.
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Quanto aos principios, os dados indicam que o MGI percorreu um processo de
aprendizado organizacional entre os dois exercicios. Em 2023, o foco concentrou-se no
atendimento obrigatério da IN n°® 84/2020 para garantir a sobrevivéncia legal do 6rgao recém-
criado, alcancando um ID geral de divulgacdo dos principios de 80%. Em 2024, os indices de
conformidade subiram para 92%, revelando a internalizagdo das normativas do TCU (os % para
cada categoria dos principios podem ser verificados no Apéndice A).

Figura 2
Atendimento aos principios do RGI (2023 e 2024)

Nota: a pesquisa (2026).

Os achados da prestagao de contas do TCU (2025) corroboram os dados da Figura 2,
posicionando o MGI como referéncia na implementacao do Relato Integrado na administragao
publica federal. Enquanto a analise agregada dos 30 ministérios aponta desafios persistentes
nos princios da conectividade da informacdo e no foco estratégico, o MGI destaca-se por
superar essas lacunas em 2024. O salto nos indices dos principios clareza e concisao evidenciam
que o ministério ultrapassou a barreira do isomorfismo coercitivo para adotar um padrao
normativo de exceléncia.

Essa evolugdo ¢ um indicador de que o pensamento integrado foi internalizado pela
gestao ao elaborar um relatério conciso (108 paginas), acessivel e alinhado as diretrizes. O
processo envolveu linguagem simples, recursos de navegabilidade e infografico para
transformar o relato de um documento de conformidade em uma ferramenta de gestdo, que
busca demonstrar o valor publico gerado pelo ministério.

No que tange aos elementos obrigatorios previstos na DN n° 198/2022, o MGI manteve
um ID geral estavel de conformidade de 86% em ambos os exercicios, mas com melhora
significativa na qualidade técnica da informacdo (os % para cada categoria dos principios
podem ser verificados no Apéndice B).
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Figura 3
Atendimento aos elementos de conteudo do RGI
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A analise dos RGIs revelou que em 2024, o MGI profissionalizou o discurso técnico e

aprimorou a articulacdo entre planejamento estratégico e resultados. A transicdo para o
isomorfismo normativo € visivel na maior precisao dos indicadores de desempenho e no uso de
terminologias alinhadas a padrdes internacionais.

Para tanto, evidencia que a conformidade normativa ndo se apresenta como um estado
estatico, mas como um processo evolutivo de legitimagdo organizacional. As evidéncias
empiricas indicam a transicdo de um padrdo de legitimacdo orientado a sobrevivéncia
institucional, predominante em 2023, para um modelo de legitimacao estratégica, observado de
forma mais consistente no relatério de 2024. Essa trajetoria reflete a incorporagdo progressiva
das exigéncias normativas ao discurso e as praticas de prestacao de contas do 6rgdo. A tabela 6
apresenta as evidéncias discursivas que sustentam essa transicao.

Tabela 6
Evidéncias de Isomorfismo nos Relatorios de Gestdo
Ti caa coa
ipo de Evidéncias no RGI 2023 Evidéncias no RGI 2024
Isomorfismo
" . L "...este relatorio reflete o compromisso com
...buscamos cumprir a obrigagdo . N
o o . a transparéncia e a prestagdo de contas, em
Coercitivo constitucional de prestar contas e também . N . .
arantir o direito a informaggo..." (p. 5) estrita observancia as normativas vigentes
& o AP do TCU..." (p. 3)
"Ao centralizar o atendimento de areas de ~ "O MGI reafirma seu papel como indutor
Mimético suporte de 13 ministérios, o ColaboraGov  da inovagdo ¢ da modernizagdo do Estado,
se concretizou como uma entrega pautando-se pela transparéncia e pela
audaciosa..." (p. 5) eficiéncia..." (p. 3)
"...definindo um conjunto de normas, "...a evolugdo dos processos de governanga
. politicas, arquiteturas e ferramentas [...] refletem o0 compromisso com a
Normativo

tecnologicas que facilitam o acesso e uso
estratégico de dados..." (p. 5)

melhoria continua ¢ a adogo de padrdes
internacionais..." (p. 3)
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Nota: a pesquisa (2026).

No exercicio de 2023, o RGI apresenta-se extenso, descritivo e justificativo, com
recorrentes referéncias a “obrigacdo constitucional de prestar contas” (MGI, 2023, p. 5),
evidenciando a preocupagao de um o6rgao recém-criado em assegurar sua legitimidade formal
perante os 6rgaos de controle. Esse padrao discursivo ¢ compativel com a perspectiva de Meyer
e Rowan (1977), segundo a qual organizagdes em estagios iniciais tendem a adotar estruturas
cerimoniais como forma de demonstrar conformidade e garantir aceitagao institucional.

A evolugao observada no relatério de 2024, marcada pela adog@o de uma narrativa mais
sintética e pela mencdo a “estrita observancia as normativas vigentes do TCU” (MGI, 2024, p.
3), sugere a internalizacdo das pressdes coercitivas. A norma deixa de ser percebida como
imposicdo externa e passa a constituir base de autoridade institucional, permitindo foco na
estratégia e nos resultados organizacionais. Esse achado est4 alinhado aos resultados de Santos
e Gongalves (2025), que identificam o predominio da logica coercitiva na contabilidade ptblica
brasileira, na qual o cumprimento normativo atua como mecanismo estruturante da prestacao
de contas.

A mudanga mais evidente entre os dois exercicios ocorre na forma de apresentagao do
relatorio. O RGI de 2024 introduz recursos de navegabilidade (Figura 4), como a Linha do
Tempo Navegavel (Figura 5) e o uso sistematico de hiperlinks e elementos visuais (Figura 6),
rompendo com o padrdo predominantemente textual observado em 2023. Essas escolhas
indicam uma preocupagdo com a acessibilidade da informag¢do e com a construgdo de
legitimidade simbdlica junto a um publico amplo.

Essas inovagdes visuais, ilustradas pelas Figuras 4 e 5, sdo evidéncias de isomorfismo
mimético. Ao adotar modelos de navegabilidade e design intuitivo, o 6rgdo busca reduzir
incertezas institucionais e reforcar sua credibilidade perante a sociedade, superando a critica
historica de baixa compreensibilidade dos relatorios governamentais (TCU, 2025).

Figura 4
Recursos de navegabilidade

/ COMO NAVEGAR
NESTE RELATORIO

As paginas deste relatério possuem seches navegiaveis. Warias partes do relatdrio parmitem o CES80 a enderegos ﬂ
Na parte superior, 0s capitulos funcionam como botdes. eletrdnicos e documentos externos. Os icones do clips il f
Cas0 queira navegar entre as segdes, basta clicar nos capitu- & da seta @, bem como a presenga do marcador de texta e e
los para acessa-los de forma agil tachado, indicam a presenca de hiperlinks
o kS
(v o) (o)
Também na parte superior, as selas +— — permitern Além disso, algumas segdes do documenta possuem bo-
uma navegagao entre as paginas. tdes que sdo representados por contornos com bordas
[retangulares), [chaniradas | e ( circulares ), Esses botdes po-
( e dem servir para 0 acesso a enderegos externos ou seches
internas.
O icone que representa uma pequena casa () possibilita
que vocé retorne an sumario interativo do documanto.
&)

O sumario & uma secio navegavel que permite o acesso direto
aos principais titulos e subtitulos.

Fonte: Relatério de Gestdo 2024 (MGI, 2024, p.12)

A edi¢do de 2024 prioriza um formato conciso e organizado em blocos tematicos para
facilitar a leitura. A linha do tempo navegavel apresenta os marcos do ano de forma agil,
oferecendo uma visdo cronologica e clara das entregas (Figura 5). Além disso, a presenca de
links e icones funcionais permite o acesso a detalhes externos e documentos complementares
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sem sobrecarregar o texto principal. O design busca estimular o envolvimento direto no controle
e na participagao social.

Figura 5
Linha do tempo com principais noticias
@ LINHA DO TEMPD NAVEGAVEL DO MGI 2024
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GOES DE TRABALHO DOS TERCEI- DEPREVENGAQ e enfrentamento do sobre transformagéo do Estado o servidorasies em 2024
RIZADOS nos érgdos publicos assédioe da disoriminagdo ‘da Administragao Publica

Fonte: Relatério de Gestao 2024 (MGI, 2024, p.4)

A Figura 6 demonstra a consolidagdo do isomorfismo normativo. A apresentacdo das
informagdes orcamentarias em 2024 reflete rigor técnico e articulagio com os objetivos
estratégicos, evidenciando que a conformidade normativa no setor publico pode ultrapassar o
cumprimento burocratico e assumir um carater de accountability substantiva. Uma das
inovagoes no Capitulo 4, dedicado as informagdes orgamentarias de 2024, reside na capacidade
de transpor dados financeiros complexos para um formato simplificado e acessivel. O relatorio
introduz um sistema de cores, analogo a logica de um semadforo, utilizado para legendar e
explicar as execucdes financeiras, o que torna a interpretacdo das informagdes intuitiva para o
leitor.

Somado a isso, o0 documento exerce um papel de educacio contabil ao explicar conceitos
iniciais, como Ativo, Passivo e Patrimonio Liquido, antes da apresentacao efetiva dos nimeros.
Essa estratégia de comunicacdo visual e pedagdgica reforca o compromisso com a
transparéncia, permitindo que o controle social seja exercido de forma plena, inclusive por
cidaddos que ndo pertencem a area técnica.
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‘em despesas obrigatorias, discricionanas DESPESA DBRIGATORIA necessario um procasso com varias etapas dessa entrega. Nessa etapa entdo o governo
& financeiras. para efetivagio dos pagamentos. Quando verifica se 0 servigo foi prestada ou sa o
Gastos determinados pela Constituicao pretende realizar uma despesa, inicialments praduto foi entregue corrstaments antes de
Federal ou por leis, A principal despesa " . "
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pessoal compromisso de gue aguele valor sera usado Atabela abaixo apresenta os valores
para pagar determinada despesa no futuro. empenhados, liquidados e pagos pelo MGI
agh. Funciona como uma cbrigagio de pagamente relativos ao orgamento de 2024. Eles estio
R$
14,30 1'15 bilhao ainda pendante. entre i
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(338108 que o governa fedaral pode prestado ou o produto € entregue, € neces-
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estabelecida em lei. As prioridades
Bovernamentais direcionam
aslocagio dessas despesas.
DEPESAS DESPESAS DESPESAS TOTAL
i = FINANCEIRAS OBRIGATORIAS DISCRICIONARIAS
’ R 884,38 milhdes
DESPESAS OBRIGATORIAS 85,14% - - s " .
n DOTAGAD ATUAL B84,38 milhdes 12,27 bilhdes 115bilhiio 14,30 bilhGes
S0 0s gastos destinados ao pagamento das ] [ |
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LiQuIDADD 465,08 milhdes 1L61bilhdes 0,68 bilhin 12.77 hilhdes
DESPESAS FINANCEIRAS 6,39%
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FONTE: Smema s0m

Fonte: Relatério de Gestdo 2024 (MGI, 2024, p. 92)

Esse comportamento converge com Melati e Janissek-Muniz (2022), que destacam que
organizagdes publicas recorrem ao mimetismo para reduzir incertezas institucionais e reforgar
sua credibilidade perante demandas difusas. Ao tornar o relatorio mais intuitivo e visual, o MGI
tensiona a critica recorrente na literatura de contabilidade ptblica, como a formulada por Bairral
et al. (2015), de que os relatérios governamentais apresentam baixa compreensibilidade para
usuarios externos. As inovagoes introduzidas em 2024 indicam um esfor¢co deliberado de
ampliar o alcance comunicacional do documento, superando o carater meramente burocratico
do reporte.

Além das mudancas formais e simbdlicas, a anélise revela avancos na qualidade técnica
das informagdes divulgadas. Em 2024, observa-se presenga de métricas, indicadores de
desempenho e articulacdo entre objetivos estratégicos e resultados alcancados, em contraste
com o predominio de descri¢des qualitativas identificado no relatorio de 2023. Essa evolugao
evidencia a maturag@o dos processos internos e a profissionalizacdo da equipe responsavel pelo
reporte, refletindo a incorporagdo gradual do pensamento integrado na cultura organizacional.

A utilizacdo de terminologias associadas a padrdes internacionais, aliada a clareza na
definicao de objetivos e metas estratégicas, corrobora os achados de Bevilacqua et al. (2025) e
Kallenbach et al. (2022), que associam a qualidade do Relato Integrado a profissionalizacao da
gestdo publica e a internalizagdo do pensamento integrado. Sob a otica do isomorfismo
normativo, o Relatério de Gestdo do MGI deixa de se restringir a prestacdo de contas
burocratica e passa a atuar como instrumento de gestdo, assumindo papel relevante como
mecanismo de accountability substantiva orientado a geracao de valor publico.

A andlise comparativa dos exercicios de 2023 e 2024 demonstra uma trajetoria
institucional marcada por respostas organizacionais diferenciadas as pressdes do ambiente
institucional. Enquanto o isomorfismo coercitivo assegura a legitimidade formal do relato, o
mimético contribui para a construcdo de legitimidade simbodlica e o normativo sustenta a
profissionalizacdo das praticas de prestagao de contas. Esse conjunto de evidéncias demonstra
um processo de institucionaliza¢do progressiva do Relato Integrado no ambito do MGI, que
evolui de uma logica de conformidade inicial para uma abordagem estratégica de governanga e
transparéncia no setor publico federal.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar, sob a perspectiva dos pressupostos tedricos da
teoria institucional, a conformidade dos Relatorios de Gestdo Integrados do Ministério da
Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos com as diretrizes da Instru¢do Normativa n°
84/2020 e da Decisdo Normativa n° 198/2022 do Tribunal de Contas da Unido. O MGI cumpre
as diretrizes da IN TCU n° 84/2020 e da DN TCU n° 198/2022, apresentando uma trajetoria de
amadurecimento institucional. Os resultados demonstram que o 6rgdo atingiu elevados ID
gerais, evoluindo de 80% para 92% na aderéncia aos principios do Relato Integrado, e mantendo
86% quanto aos elementos de conteudo.

Os resultados evidenciam que a conformidade normativa no MGI ndo se configura como
um estado fixo, mas como um processo evolutivo de institucionalizacdo do Relato Integrado.
No exercicio de 2023, predominou uma légica de legitimagdo formal orientada a sobrevivéncia
institucional, marcada pela centralidade do cumprimento das exigéncias legais e pela
estruturacao cerimonial do discurso. Em 2024, observa-se a internalizacao dessas exigéncias,
com avancos na qualidade técnica, na organizacdo das informacdes e na articulagdo entre
estratégia, desempenho e geracao de valor publico.

A luz da Teoria Institucional, verificou-se que o isomorfismo coercitivo atuou como
mecanismo estruturante inicial, assegurando a aderéncia as normativas da IN TCU n° 84/2020
e da DN TCU n° 198/2022. O isomorfismo mimético manifestou-se na ado¢ao voluntaria de
recursos visuais e narrativas alinhadas a modelos de exceléncia, consolidando a legitimidade
simbolica do 6rgdo. Por sua vez, o isomorfismo normativo evidenciou-se na profissionaliza¢ao
do relato, caracterizada pela mensuragdo de resultados, no uso de terminologias técnicas e na
aproximacao a padrdes internacionais.

Esses achados contribuem para a literatura de contabilidade ptiblica ao demonstrar que
a adoc¢do do Relato Integrado no setor publico federal ndo se restringe ao atendimento formal
de normas, mas pode evoluir para um instrumento estratégico de accountability e governanca.
O estudo também evidencia o papel das normativas do TCU como indutoras de mudancas
organizacionais, atuando como mecanismos de controle e internalizagdo do pensamento
integrado.

Como principal limitagdo do estudo, destaca-se a restricdo de comparabilidade
institucional, uma vez que o0 MGI ¢ um 6rgdo de cria¢do recente e o periodo analisado coincide
com um contexto de reestruturacdo ministerial, com redefinicdo de competéncias entre pastas,
o que pode influenciar a forma e o conteudo dos Relatorios de Gestdo. Em relagdo a pesquisas
futuras, recomenda-se, além de continuar as andlises dos RGIs do MGI, ampliar a analise para
outros ministérios, permitindo assim comparagdes entre ministérios em diferentes estagios de
maturidade institucional, bem como desenvolver estudos qualitativos que examinem a
adaptacdo dos responsaveis pela elaboragdo dos relatorios a adogdo do Relato Integrado no
setor publico e a percepgao dos usudrios externos sobre essas informagdes.
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APENDICES
APENDICE A - AVALIACAO DE ADERENCIA AOS PRINCIPIOS PARA
ELABORACAO DO RELATORIO GESTAO (RG)
Principio Pon’t u.ag:ﬁo 2023 2024
Maxima Nota % Nota %
Foco estratégico e no cidadao 24 21 88% 24 100%
Conectividade da informacao 24 20 83% 22 92%
iﬁgg::j o partes 12 7 58% 11 92%
Materialidade 12 11 92% 11 92%
Concisdo 12 11 92% 12 100%
Confiabilidade e completude 12 10 83% 11 92%
Coeréncia e comparabilidade 12 3 25% 9 75%
Clareza 12 12 100% 12 100%
Tempestividade 12 9 75% 9 75%
Transparéncia 12 11 92% 11 92%
Soma total 144 115 80% 132 92%

Fonte: a pesquisa (2026).

APENDICE B - AVALIACAO DE AQERENCIA DOS ELEMENTOS DE CONTEUDO
DO RELATORIO DE GESTAO (RG)

Elementos de Conteudo Pon,t uagao 2023 2024
Maxima  Nota % Nota %

Mf:n.sagem do dirigente 6 6 100% 6 100%
maximo

Visiao geral organizacional e 13 75% 13 75%
ambiente externo 24

Riscos, oportunidades e 10 83% 10 83%
perspectivas 12

Governanca, estratégia e 17 949, 17 949,
desempenho 18

Informacdes orcamentarias, 17 94% 17 94%
financeiras e contabeis 18

Anexos e apéndices 3 2 67% 2 67%
Soma total 81 70 86% 70 86%

Fonte: a pesquisa (2026).
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