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RESUMO

O Objetivo desta pesquisa ¢ analisar as praticas de gestdo das informagdes financeiras e
ndo financeiras e da comunicacdo institucional da UNEAL, a fim de subsidiar a
constru¢ao de um guia de gestdo alinhado aos principios do Pensamento Integrado (PI) e
que apoie a futura elaboracdo de um Relato Integrado (RI). A metodologia adota
abordagem qualitativa, de logica indutiva, com natureza exploratorio-descritiva e
estratégia de estudo de caso Unico, sustentada por pesquisa bibliografica, analise
documental e entrevistas semiestruturadas. Os principais resultados indicam que a
UNEAL possui capacidade operacional instalada, porém com integracao parcial entre
informagdes financeiras e ndo financeiras e lacunas de padronizacado, € que a comunicagao
institucional ocorre por instancias formais e canais ageis, ainda sem mapeamento
institucional Uinico de stakeholders e com devolutivas pouco sistematizadas. A relevancia
e a originalidade residem na transposi¢ao do Pensamento Integrado para o contexto de
uma universidade estadual, ainda pouco explorado na literatura nacional e fora do escopo
direto das normativas federais. As contribuicoes tedricas e metodologicas concentram-
se na organizacdo de categorias de andlise alinhadas aos principios do PI/RI e na
estruturacao de um modelo operacional de integracao entre informagdes financeiras e nao
financeiras, ¢ como contribuicio de gestido destaca-se a proposicdo de um guia
institucional com defini¢ao de governanca, rotinas, indicadores e padrdes de divulgacao.
A contribuic¢io social consiste no fortalecimento da transparéncia, da prestagdo de contas
e do relacionamento com as partes interessadas, com potencial de adaptacdo a outras
universidades publicas.

Palavras-chave: Relato Integrado; Pensamento Integrado; Gestdo Universitaria;
Informagdes Financeiras ¢ Nao Financeiras; Comunicacao Institucional; Stakeholders.



ABSTRACT

The objective of this research is to analyze the management practices of financial and
non-financial information and institutional communication at UNEAL (State University
of Alagoas), in order to support the construction of a management guide aligned with the
principles of Integrated Thinking (IT) and to support the future development of an
Integrated Report (IR). The methodology adopts a qualitative approach, with an
inductive logic, exploratory-descriptive nature, and a single case study strategy,
supported by bibliographic research, document analysis, and semi-structured interviews.
The main results indicate that UNEAL has installed operational capacity, but with partial
integration between financial and non-financial information and gaps in standardization,
and that institutional communication occurs through formal instances and agile channels,
still without a single institutional mapping of stakeholders and with poorly systematized
feedback. The relevance and originality lie in the transposition of Integrated Thinking
to the context of a state university, still little explored in the national literature and outside
the direct scope of federal regulations. The theoretical and methodological
contributions focus on organizing analytical categories aligned with the principles of
PI/RI and on structuring an operational model for integrating financial and non-financial
information. The management contribution highlights the proposal of an institutional
guide defining governance, routines, indicators, and disclosure standards. The social
contribution consists of strengthening transparency, accountability, and stakeholder
engagement, with potential for adaptation to other public universities.

Keywords: Integrated Reporting; Integrated Thinking; University Management;
Financial and Non-Financial Information; Institutional Communication; Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

A busca por solugdes que fortalegam a transparéncia institucional como uma
condi¢do fundamental para garantir a conformidade no processo de comunicagdo entre as
institui¢des e as partes interessadas ¢ cada vez mais frequente no cendrio atual. Para tanto,
uma ferramenta que assegura o funcionamento desse processo sdo os relatorios
organizacionais. Haja vista que por meio deles, as instituigdes expdem o que representam,
o que buscam e quais tomadas de decisoes futuras estao inclinadas a realizarem (Sampaio
etal.2021).

A fim de atender a essa necessidade de transparéncia e comunicagdo, diversos
relatérios sdo utilizados pelas instituigdes. Segundo Sampaio et al. (2021), a literatura
destaca trés tipos essenciais: relatério financeiro, relatorio de sustentabilidade e,
atualmente, o relatorio integrado, com caracteristicas que se diferem em termos de
composi¢ao do contetudo, ao publico-alvo, contexto e sua utilidade.

A comunicagdo representada por meio de relatorios permite que a sociedade
acompanhe as movimentacdes das instituigdes diante dos desafios globais, bem como as
proprias instituigdes possam demonstrar o que sao e os desempenhos futuros que almejam
alcangar (Sampaio et al., 2021). Além disso, a construcdo e divulgagdo das informagdes
possuem uma funcdo importante para as institui¢gdes, como afirmam Murcia e Santos
(2009), que consiste em auxiliar o processo de tomada de decisdo dos usuarios ou
stakeholders.

Diretrizes regulatorias desenvolvidas em respostas aos momentos de
instabilidade no mercado internacional despertaram preocupagdes sobre os tradicionais
métodos de relatérios corporativos, como os de cunho financeiro, bem como as praticas
de governanca aplicadas nas organizacdes (Hossain et al. 2022; Moraes; Vieira Neto,
2021). Em fun¢do disso, foi instituido o International Integrated Reporting Council -
Conselho Internacional de Relatdrio Integrado - (IIRC), que promoveu um modelo de
relatorio integrado alinhado as novas expectativas do mercado e da sociedade: o Relato
Integrado.

Idealizado em 2009 e iniciado em 2010 (Vicente, 2020; Moraes; Vieira
Neto,2021; Fedel; Ibrahim, 2022), o IIRC foi formado por uma coalizdo de reguladores,
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investidores, contadores, empresas e organizagcdes ndo governamentais, com apoio da
Organizagao das Nagdes Unidas (ONU), Financial Accounting Standards Board -
Conselho de Normas de Contabilidade Financeira - (FASB), International Accounting
Standards Board - Conselho Internacional de Normas Contébeis - (IASB), Accounting
for Sustainability - Contabilidade para Sustentabilidade - (A4S) e a Global Reporting
Initiative - Iniciativa Global de Relatdrios - (GRI) (Vicente, 2020; Hossain et al. 2022).

A base metodologica do IIRC veio de dois grandes projetos: o GRI (2000) e o
A4S (2004), que serviram como referéncia para criagdo de uma nova forma de relatar o
desempenho econdmico, a responsabilidade social e a sustentabilidade ambiental
atendendo as varidveis do mercado e aos diversos publicos de interesse (Vicente, 2020;
Moraes; Vieira Neto, 2021; Fadel; Ibrahim, 2022; Carvalho; Kassai, 2014).

Nesse interim, acentua-se a iniciativa da estrutura do Relato Integrado (RI) como
ferramenta de divulgacdo e comunicacdo em uma visdo holistica sobre as praticas
institucionais ao que tange a triade economica, ambiental e social, configurando
informacdes financeiras e nao financeiras de forma integrada, partindo de principios que
reformulam a atuacdo e operacionalizagdo das organizagdes em um modelo de
Pensamento Integrado (PI), um dos grandes diferenciais do RIL.

O Pensamento Integrado ¢ uma filosofia de gestdo estratégica que busca
aprimorar os processos internos e fortalecer o desempenho institucional (CFC, 2022).
Segundo Lima (2019, p. 19) o PI ¢ “o elemento essencial para o desenvolvimento do
Relato Integrado e o alcance de seus objetivos”. Ele parte do principio de que a tomada
de decisdo deve considerar, de forma articulada, os diversos fatores internos e externos
relevantes, promovendo uma visao sistémica das atividades da instituicdo. Dessa forma,
o PI favorece a coeréncia entre os recursos disponiveis, os objetivos da instituicdo e as
demandas do ambiente em que se encontra inserida.

Assim, o Relato Integrado promove e eleva a qualidade da informagao a
disposicdo dos usudrios de capital financeiro, resultando em contragdao da assimetria das
informagdes, sucedendo uma aplicacdo mais eficiente do capital (Zaro, 2021). Para
Dameri e Ferrando (2022, p. 740) o Relato Integrado busca “relatar a capacidade de uma
organizagdo de criar valor”.

Afirma-se ainda que a estrutura do RI “beneficia todas as partes que estejam
interessadas na capacidade que uma organizagao tem de gerar valor ao longo do tempo”

(Moraes; Vieira Neto, 2021, p.6), bem como, demonstra uma melhoria significativa na
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divulgacdo da informagdo aos stakeholders, sejam eles, funciondrios, sociedade,
autoridades governamentais, internacionais € nacionais e agéncias governamentais locais
(Fadel; Ibrahim, 2022).

Essa valorizacdo do modelo do RI contribuiu para a sua aceitagdo em diferentes
contextos institucionais e geograficos. Hossain et al. (2022) destacam que o RI teve
aceitagdo e apoio global desde a formagdo do IIRC, evidenciando a Africa do Sul como
um pais que, ja em 2010, exigiu das empresas cotadas na bolsa de valores a divulgagao
dos seus relatérios nos modelos integrados. Outros paises também tém se apresentado
como provedores do RI, ¢ o caso do Reino Unido, que, por meio das diretrizes do
Financial Reporting Council - Conselho de Relatorios Financeiros - (FRC), oportunizou
a preparacdo de relatdrios estratégicos, com principios semelhantes aos do Relato
Integrado (Hossain et al. 2022).

A partir dessas experiéncias, o RI passou a se expandir para outras regides,
inicialmente alcancando empresas pertencentes ao bloco europeu, incluindo também
empresas de capital aberto no Brasil. Em uma perspectiva global, Zaro (2021) aponta que,
em 2021, aproximadamente, 2.500 organizagdes de cerca de 70 paises adotaram a
estrutura do Relato Integrado (RI) em suas divulgagdes corporativas.

No entanto, apesar da aceitacao global, Maria et al., (2021) apontam que ha
criticas e discordancias por parte de conselhos, pesquisadores e gestores quanto a
aplicabilidade e ao real impacto do RI nas instituigdes. Entre os principais
questionamentos destacam-se a falta de impacto na pratica, a fragmentacao e incoeréncia
do tema e a possibilidade de uma ado¢ao compulsoria.

Castro e Costa (2022) enfatizam que alguns pesquisadores observam uma perda
de influéncia do IIRC na prestagdo de contas. Isso ocorre porque o modelo do RI passou
a ser percebido como um instrumento voltado prioritariamente ao fornecimento de
informagdes aos stakeholders sobre a criacao de valor social ¢ ambiental, afastando-se da
prestagdo de contas tradicional.

Diante da necessidade de fortalecer a disseminacao e aplicagdo do RI em nivel
global, novas iniciativas foram estabelecidas para aprimorar seu alinhamento e estrutura.
Destacam-se dois fatores importantes nesse processo: a criagdo do Value Reporting
Foundation- Fundagao de Relatorios de Valor- (VRF), resultado da fusdo entre o IIRC
com a Sustainability Accounting Standards Board- Conselho de Normas Contabeis de

Sustentabilidade (SASB), cujo objetivo € fornecer um conjunto de recursos - como 0s
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principios do pensamento integrado, a estrutura do RI e os padroes SASB- para auxiliar
as instituigdes e as partes interessadas na compreensao dos beneficios e impactos do RI
na geracgado de valor pelas empresas; e a criacdo do Conselho Internacional de Padrdes de
Sustentabilidade (ISSB), anunciado em 2021 como uma nova iniciativa da Fundagao das
Normas Internacionais de Relato Financeiro (IFRS), com interesse publico em padrdes
globais de divulgacdo de sustentabilidade (Hossain et al. 2022).

Nesse contexto de avancos e desafios na consolidagdo do RI, sua aplicagdo nao
se limita as institui¢cdes do setor privado. Apesar das criticas, observa-se um crescente
interesse em expandir sua adog@o ao setor publico, onde a transparéncia e a prestacao de
contas sao principios fundamentais da governanca. Othman et al. (2021, p. 413) destacam
que “no contexto do setor publico, abordar as necessidades das partes interessadas através
de relatorios € crucial para efeitos de responsabiliza¢ao™.

Desse modo, o RI tem sido cada vez mais incorporado as diretrizes da Nova
Gestao Publica (NGP), que busca modernizar a administragdo publica por meio de
praticas mais eficientes e integradas (Othman et al.,2021). Como um instrumento de
transformac¢do na gestdo publica, o RI estimula mudangas institucionais significativas,
promovendo maior integracdo entre as areas e melhorando a comunica¢do com os
stakeholders. Para Fadel; Ibrahim (2022), a utilizagdo do RI nestas instituigdes ¢
visivelmente relevante, pois tende a fortalecer a criacao de valor, aprimorar a medicao e
desempenho, qualificar a informagao de gestdo e melhorar a tomada de decisdes

Logo, as institui¢des publicas apresentam um modelo de negdcios propicio para
a implementacdo do RI, uma vez que sua natureza estd fundamentada em principios de
transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade com o bem publico. Além de
atender a essas exigéncias, a abordagem do RI pode contribuir para a avaliagdo de
politicas publicas e a divulgacdo clara e ampla dos beneficios oferecidos a sociedade
(Lacuzzi et al, 2020).

Na esfera nacional, o Brasil se apresenta como pioneiro na implementagao do RI
no contexto das institui¢des publicas da Administracdo Federal (Zaro, 2021). O primeiro
posicionamento do Estado nessa rota deu-se com a promulgagdo da Lei 13.303 de junho
de 2016, conhecida como Lei das Estatais. Essa legislacdo estabeleceu regras para
garantir maior transparéncia na gestdo das empresas publicas, sociedades de economia
mista e suas subsidiarias, determinando, em seu Art. 8° inciso IX a obrigatoriedade da

“divulgagdo anual de relatorio integrado ou de sustentabilidade”.



19

Em continuidade a esse movimento, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
introduziu a Decisao Normativan® 161/2017 que, mediante uma experiéncia piloto, impos
aos dirigentes maximos das Unidades Prestadoras de Contas (UPC) a obrigatoriedade de
publicar os relatérios de gestdo do exercicio 2017, no formato de Relato Integrado
(Castro; Costa, 2022).

Atualmente, as prestacoes de contas das Administracdes Publicas Federais
Brasileiras (APF), diretas e indiretas, seguem a regulamentacao da Instrucao Normativa
TCU n° 84 de 2020, que apresenta todas as diretrizes necessarias para a prestacao de
contas e informagdes sob o aspecto da transparéncia, no modelo de RI. Além disso, a
Decisao Normativa TCU n° 198 de 2022, reforca essas orientagdes ao apresentar um
modelo estruturado para a divulgag¢ao dos relatorios das UPCs, com recomendagdes
adicionais para aprimorar a transparéncia e prestagcdo de contas.

Em 2021, o TCU apresentou resultados sobre o impacto da nova metodologia de
prestagdo de contas, o RI. Ao todo, foram consultadas 714 UPCs para avaliar a
contribuicao do RI na melhoria do processo de elaboragao do relatério de gestao, da
governanca ¢ da gestdo das instituigdes publicas. Destas 714 UPCs, 88% dos
entrevistados compreenderam que o modelo instituido pelo TCU enriqueceu a
comunicacao, cooperagao e integragdo entre as areas das UPCs, aprimorando o processo
de presta¢do de contas, e, 85% afirmaram que o modelo contribuiu para a melhoria da
governanga e gestdo das organizagdes publicas (TCU, 2021).

Esses dados manifestam que a adogao da transparéncia do RI tem sido percebida
como positiva, principalmente no fortalecimento dos processos e modernizacdo da
administracao publica. No entanto, salienta-se que a efetividade dessa metodologia pode
variar entre as diferentes instituigdes, dependendo de fatores como a maturidade da

governanga e a capacidade de adaptagdo as novas diretrizes.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA
Dado esse contexto, ¢ relevante considerar a diversidade das entidades
envolvidas nesse processo. O catalogo de Unidades Prestadoras de Contas-UPCs inclui
diversas organizagdes, como autarquias, conselho de profissdo, empresa publica,
fundacdes, orgaos publicos, fundos publicos, Ministério Publico da Unido, Poder
Judiciario, Poder Legislativo, servigos sociais autdbnomos, sociedade de economia mista

e o proprio Tribunal de Contas da Unido.
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Em 2024, a lista de UPCs foi atualizada e divulgada por meio da Portaria TCU
n°® 52/2024, totalizando 1.092 Unidades Prestadoras de Contas. Dentre elas, as autarquias
e fundagdes educacionais representam um segmento relevante, especialmente as
seguintes instituicdes de ensino: fundacdes universitarias federais, institutos federais e
universidades federais, que somam 108 entidades.

A importancia desse grupo estd associada ao seu papel na formacao de capital
humano, no avanco cientifico e na promog¢do da inclusdao social. Da mesma forma, a
aplicacdo do RI nessas entidades contribui para o fortalecimento da transparéncia, a
otimizagdo da gestdo de recursos e a melhoria da prestagdao de contas.

Mais do que uma simples funcdo administrativa, as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) executam um papel importante na sociedade. Afirmam Morais e Vieira
Neto (2021, p.9) que “as universidades ndo sdo apenas centros de pensamento criativo e
inovagdo, mas também desempenham muitas fun¢des adicionais, fornecendo lideranca,
aconselhamento e apoio” que estimulam o progresso social. Os autores também ressaltam
que essas instituicdes possuem um histérico singular na comunicagdo com seus
stakeholders, evidenciando “a importancia de seu papel na criacdo de valor sustentavel”
(Moraes; Vieira Neto, 2021, p. 9).

Para Lacuzzi et al. (2020, p.295) esse valor ¢ gerado a partir do “aumento ou da
transformagdo causada pelas atividades e saidas da organizagdo em ativos privados e
publicos” e reforcam que a estrutura de valor publico se baseia em cinco Opticas:
“recursos, servicos, resultados sociais, confianga nos processos e legitimidade”.

A divulgacao das agdes das universidades, além de atender a uma exigéncia
legal, ¢ essencial para seu desenvolvimento e para a geracao de valor publico. Silva e
Garcia (2022), ao analisarem os relatorios de gestdo de 68 Instituicdes Federais de Ensino
Superior em 2019, identificaram que universidades e fundacdes universitarias
reconhecem a necessidade de implementar o Relato Integrado (RI).

Nesse contexto, a ado¢cdo do RI ndo apenas cumpre uma demanda normativa,
mas também fortalece a transparéncia e a prestagdo de contas. Como resultado, essas
instituigdes passaram a atender integralmente a Decisdo Normativa TCU n° 198/2022,
adotando o modelo de RI em seus relatorios de gestdo, ainda que de forma parcial quanto
aos conceitos estabelecidos no framework do RI.

Além das universidades federais, o sistema publico brasileiro conta com diversas

instituicdes de ensino superior estaduais, ampliando o acesso a educacdo e alcangando
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uma ampla populagdo. Segundo o Censo da Educacao Superior, divulgado pelo INEP em
2024, apresenta a existéncia de 138 IES publicas estaduais no Brasil, entre fundagdes
universitarias e universidades estaduais.

Contudo, embora os principios equivalentes a transparéncia e prestacdo de
contas amparem toda administragdo publica, independente da sua esfera, as universidades
e fundagdes universitarias estaduais ndo sdo obrigadas a divulgarem seus relatérios de
gestao no modelo de RI, uma vez que a DN 198/2022 do TCU esta institucionalizada
apenas o ambito federativo.

No entanto, a transparéncia e a prestacao de contas vao além de uma obrigagao
normativa, sendo também um elemento essencial para uma governanga publica eficiente.
Esses principios sdo fundamentais para disseminar a sociedade informacdes qualificadas
e quantitativas sobre as a¢des institucionais, permitindo a analise dos resultados da gestao
orcamentaria, financeira, operacional e patrimonial.

Diante desse cenario, mesmo sem uma exigéncia normativa, a adog¢ao do Rl nas
universidades estaduais pode ser impulsionada pela relevancia e impacto dessa
ferramenta. Portanto, embora o RI esteja institucionalizado apenas na Administragdo
Publica Federal (APF), sua aplicagdo pode ser replicada pelos Tribunais de Contas
estaduais e municipais, dada a sua relevancia da transparéncia ¢ do aprimoramento das
praticas de prestacdo de contas (Castro; Costa, 2022). Dessa forma, abre-se um caminho
para que instituicdes estaduais - como universidades, 6rgdos da saude e o Judicidrio
estadual - avancem na governanca publica, incentivando, inclusive, a ado¢ao dessa pratica
no ambito municipal.

Observa-se uma lacuna tedrica e pratica na aplicagao do Relato Integrado (RI)
no ensino superior estadual. Embora o RI ja seja debatido e implementado no setor
privado e em algumas instituigdes publicas federais, sua adocdo em universidades
estaduais permanece incipiente, com caréncia de estudos que oferecam diretrizes claras
de implementacao e evidéncias sobre seus impactos na gestao universitaria.

Essa lacuna € corroborada por Maria et al. (2022), que identificam cinco frentes
que dificultam o engajamento e o uso do RI no Brasil: (i) auséncia do Pensamento
Integrado e exclusdo do RI da governanga; (ii) falta de padronizagdo metodologica na
mensuragao de impactos e na divulgacao de riscos; (iii) desconhecimento sobre a
abrangéncia tematica do RI; (iv) necessidade de desenvolvimento do capital humano

(competéncias alinhadas ao RI); e (v) controvérsia entre regulagdo e autorregulacao.
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A Universidade Estadual de Alagoas (UNEAL), com mais de 50 anos de atuagdo
em diversos municipios, configura um cendrio oportuno para a adogdo do Pensamento
Integrado (PI) como base para o desenvolvimento do RI. Além de oferecer diretrizes
praticas a UNEAL, o estudo busca constituir um referencial replicavel a outras
universidades estaduais, contribuindo tanto para o avango da literatura quanto para o
aperfeigoamento da gestao publica no ensino superior.

Dessa forma, esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Como as
praticas de gestdo da informacao e da comunicagdo institucional da UNEAL podem ser
compreendidas, de modo a subsidiar a constru¢do de um guia de gestdo baseado nos

principios do Pensamento Integrado (PI)?

1.2. OBJETIVOS
A fim de obter resultados satisfatérios e responder a pergunta norteadora desta
pesquisa, foi estabelecido o seguinte objetivo geral: Analisar as praticas de gestao das
informagdes financeiras e nao financeiras ¢ da comunicagao institucional da UNEAL, a

fim de subsidiar a constru¢ao de um guia de gestdo baseado nos principios do PL
Tem-se ainda os seguintes objetivos especificos:

I.  Examinar os fundamentos que sustentam a aplicagdo do RI/PI no setor
publico.
II.  Identificar as praticas de gestdao de informagdes financeiras e nao
financeiras da UNEAL.
III.  Compreender as praticas de comunicacdo da UNEAL com as partes
interessadas.
IV.  Desenvolver uma proposta de guia para uma gestdo com base no
Pensamento Integrado para a UNEAL.
1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA
A governancga publica exige técnicas cada vez mais eficientes para garantir a
transparéncia e aprimorar a administragao, principalmente em instituigdes que gerenciam
recursos publicos, como as IES. Desse modo, faz-se essencial a adogao de estratégias que
facilitem a comunicacdo institucional e certifiquem maior clareza na divulgagdo de
informagdes a sociedade.
Nesse contexto, o RI tem sido adotado como um modelo estruturado para

consolidar informagdes financeiras € ndo financeiras, promovendo uma visao abrangente



23

da gestdo universitaria. Enquanto o PI contribui para a construcdo de estratégia de
integragdo entre as areas da instituicdo, resultando em melhorias continuas de
desempenho (CFC, 2024). Essa filosofia de gestao pode favorecer praticas de governanga
mais estratégicas e alinhadas aos principios da transparéncia e responsabilidade
institucional.

A estrutura do RI tem sido discutida como um caminho para fortalecer a
prestagdo de contas e contribuir para a tomada de decisdo em organizacdes publicas e
privadas. No setor publico a sua adogdo ainda ¢ moderada, especialmente no Brasil, onde
no contexto das IES a obrigatoriedade restringe-se a Administracdo Publica Federal,
conforme as diretrizes do Tribunal de Contas da Unido- TCU.

Segundo o Instituto Semesp (2025), o Brasil detém 316 IES em sua rede publica,
distribuidas da seguinte forma: 138 estaduais (43,67%), 121 federais (38,29%), 57
municipais (18,03%) sendo o modelo académico ofertado em 150 faculdades, 116
universidades, 41 IE- institutos federais de educagao, ciéncia e tecnologia e Cefet- centro
federal de educagdo e tecnologia, e 9 centros universitarios, porém a Portaria- TCU n°
52 de 27 de margo de 2024, que atualizou e divulgou a relagdo de Unidades Prestadoras
de Contas- UPC, obrigadas a divulgarem a prestacdo de contas no modelo de RI, abriga
apenas 22 fundagdes universitarias e 47 universidades federais.

Esse panorama reforga a necessidade de ampliar a implementacao do RI para as
demais IES incluindo as universidades estaduais e municipais, que ainda precisam de um
modelo estruturado de comunicagao e prestacao de contas, como o PIL.

A discussao sobre as praticas do RI no setor ptblico comegou a ser explorada,
mas ainda permanece escassa (Lima, 2019; Castro e Costa, 2022; Frazao, 2020; Silva e
Garcia, 2022; Lacuzzi et al., 2020) principalmente em relacdo ao impacto do RI nas
universidades brasileiras. Essas instituigdes apresentam desafios especificos, ressaltam
Adhikariparajuli et al., (2019, p. 321), Geramirad et al., (2023), como: “concorréncia
internacional, recrutamento de estudantes, financiamento da investigacdo e as
expectativas dos estudantes”. Assim, um estudo, nesse contexto, especialmente em
nstitui¢des estaduais, tendo em vista a sua ndo obrigatoriedade, podera refor¢ar o impacto
da IES as suas partes interessadas.

Também, ha poucos estudos académicos voltados para a aplicagdo do RI em
universidades estaduais, o que cria uma lacuna teorica no entendimento sobre como essa

ferramenta pode ser adaptada a esse contexto especifico. Além disso, na pratica, as



24

universidades estaduais ndo possuem modelos estruturados que orientem a adogdo do
pensamento integrado como base para a geracao do RI, dificultando sua implementagao
e limitando os beneficios que essa abordagem pode trazer para a governanga ¢ a
transparéncia institucional. Assim, a modernizagdo e a transparéncia na gestdo das
universidades estaduais tornam-se uma necessidade.

Dessa forma, considerando que o RI € o resultado do PI (Adhikariparajuli et al.,
2019), a pesquisa busca suprir a lacuna apresentada ao fornecer evidéncias e um guia de
referéncia para a implementacio do Pensamento Integrado. Reforga também a
interconexao entre os capitais da IES para a promocgao de uma gestdo mais estratégica e
adequada a necessidade da instituigao.

Salienta-se que a transparéncia ¢ um dos pilares fundamentais para uma
governanga responsavel. Logo, o PI pode contribuir para ampliar a acessibilidade e a
compreensdo das informagdes institucionais por parte da comunidade académica, dos
orgaos reguladores e da sociedade civil. Além disso, I'punb (2021, p. 47) destaca que uma
comunicacdo organizacional bem estruturada pode trazer beneficios como a “atragdo de
investimentos, reducdo de custos de financiamento e melhoria da imagem institucional
perante a sociedade” (Tradugdo nossa).

A Universidade Estadual de Alagoas - UNEAL possui um papel significativo na
transformacao social do estado de Alagoas, sendo a IES pioneira a atuar no interior do
estado, desde 1970. No inicio, foi constituida como Fundag¢ao Educacional do Agreste -
Funec, passando por um processo de expansdo e reconhecimento, o que levou a sua
oficializagdo como UNEAL em 2006. Um histérico que reflete a importancia da
universidade para a formagao académica e o desenvolvimento da regido, destacando a
necessidade de aprimorar seus processos de gestdo e comunicacao.

Além de seu papel fundamental na promog¢ao da educacao superior publica em
Alagoas, a UNEAL tem passado por importantes transformagdes institucionais que
reforcam sua relevancia como estudo de caso. De acordo com o PDI (2024-2026)
destacam-se avangos e desafios enfrentados pela UNEAL.:

e Gestao Financeira e Or¢gamentdria: a gestao financeira esta vinculada ao Governo
do Estado de Alagoas, que afeta diretamente a sua capacidade de planejamento a
longo prazo. No entanto, desde 2022, a universidade passou a contar com aportes
financeiros mais robustos e com apoio governamental ampliado, resultando em

investimentos em infraestrutura e expansao das atividades institucionais.
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Pessoal-Docentes e Técnicos Administrativos: um dos principais avangos foi a
autorizagdo, em janeiro de 2025, para a realizacao do concurso publico visando o
provimento de 127 vagas para docentes. Além disso, houve o encaminhamento de
um projeto de lei para criagdo de 82 vagas técnico-administrativas. Tais medidas
representam um passo fundamental na amplia¢do e na valorizagdo da forga de
trabalho da UNEAL.

Remuneragdao e Valorizagdo de Servidores: O governo estadual tem adotado
medidas gradativas para melhorar a remuneragdo dos servidores técnico-
administrativos, reconhecendo sua importancia estratégica, embora ainda enfrente
restri¢des orcamentarias que dificultam uma equiparagao salarial mais ampla.
Infraestrutura Fisica e Acessibilidade: A UNEAL tem investido em reformas e
melhorias fisicas nos seus Campi. Entre os destaques, esta a implementagdo de
pisos tateis, a readequagdo de salas e banheiros, ¢ obras em andamento em
unidades como a Reitoria e os Campi I, IIl e IV. Essas agdes visam garantir
acessibilidade plena, seguranga e conforto a comunidade académica, conforme a
legislacdo vigente.

Modernizagdo Tecnoldgica e Gestdo Académica: a implantacdo do sistema
informatizado de registro académico tem sido um marco na modernizagdo dos
processos internos da UNEAL. O sistema estd consolidado e em constante
adaptagdo para atender as demandas de alunos, professores e servidores,
promovendo agilidade, integra¢do e maior controle institucional.

Conectividade e Recursos Digitais: A universidade possui estrutura de internet
satisfatoria em todos os seus campi, com rede Wi-Fi e cabeamento funcional em
ambientes administrativos e colegiados. Embora a demanda tenha aumentado com
o crescimento da comunidade académica, a institui¢do vem atuando para manter
a qualidade do acesso como suporte essencial as atividades pedagdgicas e de
gestao.

Ensino, Biblioteca e Acervo: A ampliagdo e a atualizagdo do acervo bibliografico,
fisico e digital, ttm sido prioridade. Em 2025, a UNEAL divulgou novas
aquisicdes e promoveu reformas significativas em suas bibliotecas, como no
Campus I. Essas melhorias foram reconhecidas pelo Selo ODS Educagao 2024,
destacando o impacto positivo das agdes da universidade na promocgao do acesso

ao conhecimento e no fortalecimento da educagao publica.
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Nesse contexto, a UNEAL passa por um processo de fortalecimento
institucional, com avangos estruturais, pedagdgicos e administrativos. A apresentacao de
tais elementos reforcam a importancia da escolha da universidade como objeto deste
estudo, especialmente pela sua busca continua por praticas mais integradas, eficientes e
socialmente comprometidas.

A implementagao do PI surge como uma alternativa para otimizar a governanca,
eliminando silos informacionais ¢ conectando setores da instituicdo. Assim, a UNEAL
pode aprimorar sua comunicagdo com os stakeholders, docentes, discentes, técnicos e a
sociedade civil organizada, garantindo maior clareza na divulgagdo de suas ag¢des e amplia
a participagdo social na tomada de decisao.

Outro fator de impacto ¢ a reestruturagdo da gestdo universitaria, a partir da
adocdo do PI, alinhado as melhores praticas de governanga publica. A estrutura de um
modelo padronizado de comunica¢do e prestacdo de contas permitira a universidade
consolidar sua credibilidade, facilitar o acesso a informacdes estratégicas e promover uma
administracao mais eficiente e integrada. Desse modo, a pesquisa também contribui para
o desenvolvimento de um modelo de governanga responsavel e transparente.

Assim, a pesquisa auxiliard no reforco sobre o compromisso das IES,
especificamente a UNEAL, com o desenvolvimento sustentavel e de responsabilidade
social, fundamentada na triade econdmica, social e ambiental, promovendo uma

universidade mais alinhada aos desafios contemporaneos.

1.4 VINCULACAO DA PESQUISA

A pesquisa esta vinculada aos dominios da Linha de Pesquisa de Administragao
Publica e Organizagdes do Programa de Pds-Graduacao Profissional em Administragdo-
PROFIAP da Universidade Federal de Sergipe-UFS. Essa linha abrange estudos voltados
a gestdo de instituicdes publicas e organizagcdes em geral, com énfase na formulagao,
implementagdo e avaliagdo/acompanhamento de praticas de gestdo e estratégias
organizacionais autossustentadas. A proposta adota uma abordagem interdisciplinar,
contribuindo para o aprimoramento da gestdo universitaria por meio da andlise e
proposicao de instrumentos alinhados a filosofia do Pensamento Integrado e as diretrizes

do Relato Integrado.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA
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A pesquisa se firma em sete se¢des. A primeira aborda o contexto que se baseia
a pesquisa; A segunda secdo apresenta a fundamentacdo tedrica, com informagdes
essenciais sobre o Relato Integrado e Pensamento Integrado bem como sua aplicabilidade
na administragdo publica, apoiada em uma pesquisa bibliografica; A terceiro se¢do narra
a operacionalidade do RI com base em sua estrutura fundamental. Em seguida, a se¢do
quatro discorre os procedimentos metodologicos que nortearam os caminhos de operagao
da pesquisa no campo. A analise e resultados estdo presentes na se¢do cinco. A
interpretacdo e proposta da pesquisa ¢ apresentada na secdo seis. Por fim, apresenta-se
as consideracdes finais deste estudo, evidenciando as contribuigdes praticas e teoricas
alcancadas, bem como as limitagdes da pesquisa, os desafios futuros e sugestdes para

pesquisas futuras.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo propde uma sequéncia esquematizada de aporte tedrico, que norteou
o percurso da pesquisa. Para tanto, o desenho desta fundamentacao segue: as motivagdes
que influenciaram a pratica do Relato Integrado, demonstrando processos percorridos até
a institucionalizacdo; os pilares RI na pratica, ressaltando o Pensamento Integrado (PI),
os capitais de valor e a geragdao de valor; o Relato Integrado na Administragao Publica,
observando o contexto da Gestdo Publica e sua nova abordagem, fomentando o ato da
transparéncia e prestagao de contas, bem como o controle social; e, por fim a importancia
e aplicabilidade do RI nas Instituicdes de Ensino Superior — IES. E possivel ver o
estratégia esquematizada na Figura 1.

FIGURA 1: Sintese da fundamentagao teorica

Sintese da Fundamentacao Teorica

2 1 Motivacoes que influenciaram a

pritica do Relato Integrado
2.1.1 Relatos  corporativos: = 4 2.3.1 O Relato Integrado e os Principios
' da Administracio Piblica

2.3.2 A Nova Gestdo Publica e o RI

fundamentos e fungoes

2.1.2 Institucionalizagiio do

Relato Integrado

2.4.1 A importincia do RI para as IES
2.2.1 O pensamento Integrado
na gestio

2.2.2 Os capitais de valor
2.2.3 Criagio de Valor

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

2.1. MOTIVACOES QUE INFLUENCIARAM A PRATICA DO RELATO
INTEGRADO
Eventos consecutivos, que englobam crise financeira, disfungdes
socioeconOmicas, resisténcia evidente da sociedade e crescente de restricdes de recursos,
tais como financiamentos e recursos materiais, e alteragdes climaticas, demonstram que
as instituicdes sdo constantemente desafiadas pelas desordens e incertezas que assolam o
mundo (Sampaio ef al. 2021; Hossain et al. 2022; Carvalho; Kassai, 2014).
Estes desafios, associados as expectativas em relagdo aos papéis das instituicoes,

publicas ou privadas, em sua responsabilidade social, destacam a importancia do
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comprometimento que estas instituigdes tém com um futuro otimista para todos,
valorizando as externalidades social e ambiental (Carvalho; Kassai, 2014), adotando uma
governanga que alinhe os interesses das partes, evidenciando, contudo, a forma como
lidam com seus capitais ou ativos, como sustentam e geram valor, sem esgotar os recursos
necessarios (IRC AS, 2011; Voges et al. 2021).

Eccles e Krzus (2011; 2015) retratam que a elaboragao de um relatério tinico e
mais integrado, pode ser a solugdo para a necessidade apresentada. Nesse contexto, torna-
se fundamental que as instituigdes compreendam e relatem com clareza a relagio entre o
seu desempenho financeiro e seus impactos ambientais, sociais € de governanga para
garantir uma comunicagao mais transparente. Ademais, ajustes na forma de decidir, medir
e relatar, que reoriente praticas decisorias e de gestdo, potencializam a efetividade desse
modelo de reporte (Adams, 2018).

Surge, assim, um novo conceito de relatério, com proposta de melhorias e
beneficios as instituicdes e as partes que se relacionam e, a0 mesmo tempo, apresenta
desafios relacionados a compreensao da sua estrutura e aplicabilidade: o Relato Integrado.

No entanto, para desmembrar esse conceito ¢ necessario compreender os
beneficios e as limitagdes de dois importantes relatérios corporativos: relatorio financeiro
e relatério de sustentabilidade. Em complemento, torna-se relevante situar a trajetoria de
consolidagdo do Relato Integrado no cendrio internacional, conforme discutido na

sequéncia.

2.1.1. Relatorios corporativos: fundamentos e funcoes

Mokabane (2022, p.2) acentua que para a teoria politica, uma filosofia que
estuda, dentre outras, a relagao de poder, organizagdes sociais € de governanga, o relatério
financeiro compreende “documentos que constroem, sustentam e legitimam os processos
e temas que contribuem para os interesses de uma organizagao”, como o de validar o seu
desempenho ou superavit economico.

Ha anos os relatorios financeiros consistem em “‘uma comunicacao basica entre
empresas e investidores e analistas financeiros, sendo a base que o mercado aloca capital”
(Eccles; Krzus, 2011. p 64). Uma justificativa simples e ao mesmo tempo desprezivel,
pois tantos outros consumidores destas informacdes utilizam desses relatorios para

analisar cumprimento de leis e regulamentagdes, fiscalizagdo de principios contabeis,
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saude financeira da instituicdo, bem como a propria posicdo da institui¢do quanto a
questoes sociais e ambientais, entre outros fatores.

A normatizacao dos relatorios financeiros, deu-se em a funcao de resolver as
divergéncias existentes entre os diversos usudrios da informacdo, tais como: as
divergéncias de utilidade da informacao para a tomada de decisdo, a redugdo da assimetria
de informagao, garantindo uma producao ideal de informacdes a serem divulgadas e como
consequéncia melhorando o funcionamento do mercado (Cruz, 2016; Miranda et al,
2018)

Assim, para uma comunicacao perfeita e livre de erros, estrutura e termos foram
criados e padronizados pelo International Accounting Standards Board (IASB), instituto
que publica as normas internacionais de relatorio financeiro, e o Financial Accounting
Standards Board (FASB), organiza¢ao que uniformiza os procedimentos da contabilidade
financeira de empresas cotadas na bolsa (Iudicibus,2022), determinando que todo
relatorio contabil financeiro para ser 1til a todo publico que dele precisa, devera respeitar
as seguintes caracteristicas qualitativas da contabilidade: relevancia- que consiste em
identificar quais informagdes efetivamente impactam o processo decisério dos usudrios;
materialidade- relacionada ao impacto material e financeiro da informag¢do divulgada,
sobretudo para investidores, acionistas e demais partes interessadas; fiabilidade- exige
que a informagao esteja livre de erros materiais e de vieses que possam comprometer seu
contetido; comparabilidade- possibilita que as informagdes financeiras sejam analisadas
em relagdo a periodos anteriores ou comparadas a dados de outras organizagdes; e
compreensibilidade- assegura que as informagdes sejam acessiveis e inteligiveis a todos
os usuarios dos relatorios (Vicente, 2020).

No entanto, Eccles e Krzus (2011, p.65) destacam que “os usuarios se deparam
com uma grande quantidade de clichés e redundantes informacdes excessivamente
condensadas € com pouca substancia e informagdes dispersas por varias paginas, o que
dificulta a compreensao e utilizagdo.”

Apesar de sua relevancia para comunicar o desempenho econdmico, o relatdrio
financeiro enfrenta insuficiéncias informacionais para a tomada de decisdo: ndo projeta
com clareza a sustentabilidade institucional no tempo e, muitas vezes, apresenta um
volume excessivo de dados que dificulta a compreensao dos usuarios. Em resposta a essas
lacunas, a literatura indica a necessidade de que o relato abarque também os impactos das

praticas de sustentabilidade nos negdcios (Sampaio et al., 2021).
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Nesse sentido, Eccles e Spiesshofer (2015) observam que, embora os
investidores tenham interesses nos desempenhos ndo financeiros das institui¢cdes, o
acesso costuma restringir-se de um conjunto limitado de elementos disponibilizados no
relatorio de sustentabilidade. Os quais, em geral, tendem a enfatizar performances
passadas e a negligenciar expectativas futuras (Othman et al., 2021), comprometendo sua
utilidade decisoria.

Diante desses desafios, os relatorios de sustentabilidade foram desenvolvidos
para complementar os relatdrios financeiros, com “énfase nos relatdrios sociais” (Stubbs
e Higgins, 2015, p. 123), a fim de evidenciar o desempenho ndo financeiro das
organizacdes- dimensdes ambientais, sociais € de governanca. No entanto, assim como
os relatorios financeiros, também apresentam limitagdes, pois, com frequéncia, as
informagdes permanecem desconectadas dos demonstrativos financeiros e da estratégia
central das instituicdes, dificultando a compreensdo e a identificacdo de informagdes
relevantes pelas partes interessadas.

Como resultado, a busca por relatérios corporativos com garantia de
informagdes relevantes ¢ confiaveis, redugdo de assimetria de informacdes e
posicionamento de futuro sustentdvel, tem se mantido firme no mercado econdomico e
reformulado a ideia de integridade informacional dos stalkeholders, para tomadas de
decisdes (IRC AS, 2011; Fadel; Ibrahim, 2022; Cardak; Doyan, 2023).

Sampaio et al. (2021), ressaltam que quanto maior incerteza do ambiente e
maior pressao/interesse dos stakeholders héa tendéncia de ampliar o uso de mecanismos
de controle de gestdo nos relatorios, elevando a qualidade do contetdo reportado.

Neste sentido, iniciativas como o Global Reporting Initiative (GRI) e a
Accounting for Sustainability (A4S) ganham espaco mundial ao formalizarem proposta
para elaboragdo de relatérios de sustentabilidade. Como aponta Vicente (2020, p. 24) o
GRI estabeleceu “diretrizes para elaboracao de relatorios de sustentabilidade” enquanto
a A4S teve o objetivo de “transformar as financas para tornar os negocios sustentaveis”
(A4S, 2024). Um alicerce mundial que se formalizou na esperanca de inspirar “lideres
financeiros a adotarem modelos de negdcios sustentdveis e resilientes” ... “Transformar
a tomada de decisdes financeiras para permitir uma abordagem integrada, que reflita as
oportunidades e os riscos apresentados pelas questdes ambientais e sociais” ... e “Ampliar

a acdo em toda a comunidade financeira e contabil global” (A4S, 2024).
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Nesse contexto e de acordo com a literatura, Sampaio et al., (2021) relatam que
a emergéncia dessa nova abordagem se relaciona a dois fatores centrais: o aumento de
legislagdes que definem metas de impacto ambiental, social e econdmico e as exigéncias
sociais por melhor desempenho e divulgagdo desses resultados.

Assim, esses avangos foram a nascente de uma nova forma de relatar
informacgdes corporativas, cujo diferencial reside na possibilidade de oportunizar um
novo jeito de pensar, isto €, uma percepcao integrada das estratégias e politicas das

organizagdes, a fim de, “criar valor presente e futuro para todas as partes interessadas”

(Lacuzzi et al. 2020. p, 291-292).

2.1.2. Institucionaliza¢do do Relato Integrado

Segundo Eccles e Krzus (2011; 2015) e Eccles et al. (2019), os primeiros
indicios da pratica de relatdrio integrado foram representados através do relatorio anual
da empresa Novozymes em 2002. Uma empresa dinamarquesa, de enzimas e
microrganismos industriais, que fez historia e se tornou a empresa pioneira a divulgar um
relatério completo conectando informagdes financeiras e ndo financeiras.

Um dos destaques do relatério da Novozymes, foi a declaragdo do CEO Steen
Riisgaard, com falas que enfatizavam um novo conceito de divulgar o desempenho da
empresa, ¢ foi essa mensagem que fez o relatorio anual da Novozymes ser reconhecido

como o primeiro relatdrio integrado do mundo. O trecho da carta do CEO, acentua que:

Este relatorio é um relatorio financeiro, ambiental e social integrado que
também se concentra no conhecimento e na importancia econdmica do nosso
negoécio. Nossa decisdo de reunir tudo em um tnico relatério ¢ uma
consequéncia natural da aproximagdo cada vez maior entre negocios e
sustentabilidade e de varios stakeholders solicitarem uma visao mais ampla do
negocio... (Eccles et al. 2019, p. 2) (traducdo nossa).

Sua afirma¢dao demonstra claramente a semantica da nova forma de relatar o
desempenho da institui¢ao, no proposito de expressar como as engrenagens internas
(capitais de valores) interagem na forma de observar fatores externos que impactam as
operacionalidades da institui¢do e afetam a sua geragdo de valor, consequentemente, o
seu desempenho financeiro. Nota-se na sequéncia, que outras grandes organizacgdes
também abragaram a ideia e se empenharam a divulgar seus relatérios no modelo de

informagdes integradas, como ¢ possivel visualizar no Quadro 1.



33

QUADRO 1: Empresas que integram informagdes financeiras e ndo financeiras em um

unico relatério desde o inicio do século XXI

Empresa Ano Setor Sede
Natura Cosméticos 2003 Cosmético e perfumaria Brasileira
Novo Nordisk 2004 Farmacéutica Dinamarquesa
BASF 2007 Industria quimica Alema
AkzoNobel 2008 Fabricante de tintas e Holandesa
revestimentos
Alstom 2008 Infraestrutura, energia e transporte Francesa
Aviva 2008 Seguradora Britanica
BT 2008 Telecomunicagdes Britanica
FMO 2008 Institui¢do financeira Holandesa
HSBC 2008 Institui¢do financeira global Britanica
Novartis 2008 Farmacéutica Suica
Phillips 2008 Tecnologia e produtos de consumo Holandesa
e estilo de vida
United Technologies 2008 Aeroespacial Americana
Van Gansewinkel Groep | 2008 | Fornecedora de residuos e matéria- Holandesa
prima
American Electric Power | 2009 Energia elétrica doméstica Americana
Anglo Platinum 2009 Produtora de platina Africa do Sul
Rabobank 2009 Institui¢do financeira Holandesa
TNT Logistics 2009 Servico de entrega de correios Hoofddorp (Paises
baixos)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Eccles et al. (2019)

O Quadro 1 representa a atengao e adaptacao de grandes organizagdes para com
a necessidade de uma nova era, em que investidores, acionistas, governos e sociedade
em geral buscam por uma comunicagao integrada, holistica, transparente e objetiva, sobre
o gerir e criar valor aos seus recursos, atendendo ao que apontam Perez Junior et al. (2011)
onde ha uma demanda cada vez maior, de investidores e credores, sob a necessidade de
maior transparéncia nas informagdes quanto as aplicagdes de recursos praticadas pelas
entidades.

Mokabane (2022) destaca que a teoria econdmica politica proclama que a triade
sociedade, politica e economia, sdo inseparaveis e desta forma ndo hé possibilidade de
investigar uma ocorréncia sem analisar o quadro politico, institucional e social. Desse

modo, em consonancia com Eccles et al. (2015), para chegar a institucionalizagdo e
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reconhecimento no mercado e na politica, o relato integrado passou por quatro fases,

nomeadas pelos autores por “fases dos significados", como mostra a Figura 2.

FIGURA 2: Fases do significado do RI
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Eccles, Krzus e Ribot (2015)

Como sintetiza a figura anterior, o significado do Relato Integrado evolui em
quatro movimentos. Primeiro, a experimentagdo empresarial: casos pioneiros, como a
Novozymes, testam, no inicio dos anos 2000, a reunido de informagdes financeiras e
socioambientais em um unico relato. Em seguida, o comentario dos especialistas da
linguagem e densidade a pratica emergente: White (2005) menciona o “relato integrado”
como embrido; Solstice (2005) problematiza a fusdo entre relato financeiro e de
sustentabilidade; e Eccles e Krzus consolidam o argumento em One Report (2010), ao
defender que integrar informagao amplia a visdo estratégica da organizacao.

O terceiro movimento ¢ a codificacdo, quando comités e organismos
multistakeholder estabelecem principios, contetidos e diretrizes (por exemplo o <IR>
Framework, 2013/2021), conferindo um significado acordado e orientacdes de
implementagdo. Por fim, a institucionaliza¢do difunde e d4 permanéncia ao modelo por
meio de marcos regulatdrios e politicas publicas, de King III (2009) a Diretiva Europeia
2014/95 e a agenda dos ODS (2015), além de avangos normativos nacionais.

Em conjunto, essas fases explicam como a ideia nasce na pratica, ¢ debatida e
estruturada, e finalmente se torna referéncia para a comunica¢do de desempenho e criagdo
de valor nas organizacdes.

Evidencia-se portanto, que a criagdo do IRC SA e do IIRC representou o marco
inicial do movimento global em favor do Relato Integrado, estabelecendo fundamentos

conceituais, principios e diretrizes. Diversos estudiosos reverenciam e conceituam o [IRC
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como uma codificagdo internacional e uma padronizacdo utilizada por todas as
institui¢des cabiveis. O Quadro 2 contém uma breve explanagdo de passagens que

contemplam o propoésito do IIRC.

QUADRO 2: O IIRC sob a 6tica de alguns autores

Autor (es) Artigo Propésito
Peixoto eRelato Integrado e a convergéncia com‘O IIRC ¢ o Comité Internacional para
Martins (2015, relatérios de sustentabilidade: um estudo emRelato Integrado, criado para
p.24) empresas brasileiras. supervisionar a criagdo do novo modelo

de comunicagdo integrada.”

|Arul,  Villiers,Insights from narrative disclosures regarding‘O principal promotor do RI, foi criado
Dimes  (2020,integrated thinking in integrated reports inem 2010, na sequéncia da crise financeira
p.722) South Africa and Japan global, para promover um quadro de|
reporter que exigia a interagdo de
informagoes financeiras e nao

financeiras.”
Dameri ¢Value creation disclosure: the international“O IIRC concentra-se no valor que uma
Ferrando (2021 ,integrated reporting framework revisited in thejorganizacao tem para si mesmo, enquanto
p. 740) light of stakeholder theory 0 valor para os outros desempenha um|

papel subordinado.”

Eccles, Krzus eMeaning and Momentum in the Integrated“O Conselho Internacional de Relato
Ribot (2015, p.Reporting Movement Integrado (IIRC) foi formado em 2010
8) com objetivo declarado de tornar o relato
integrado partes das “partes comerciais
convencionais nos setores publico ¢
rivado”.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2025)

Assim, uma movimentacao global para fortalecer a missdo do IIRC foi iniciada.

Um marco importante para esse processo foi a reunido realizada em Londres, em 2009,
na qual se discutiu a necessidade de um:
Entendimento de que um organismo internacional adequado deveria iniciar um
processo com as organizacdes que possuem expertise no assunto e
reconhecimento internacional nos temas da transparéncia, contabilidade e
elaboracdo de relatérios para avaliar o desenvolvimento de um modelo de

estrutura para a producdo de relatérios financeiros e de sustentabilidade,
integrados. (Eccles; Krzus, 2011, p. 27-28).

Outro fator determinante para a institucionalizacdo do RI foi a Diretiva
2014/95/UE do Parlamento Europeu e do Conselho, que reconheceu novas necessidades,
antes nao consideradas, como a “divulgagdo de informacdes nao financeiras e de
informagdes sobre a diversidade por parte de certas grandes empresas e grupos” (2014,
p-1). O principal avango colocado por essa Diretiva foi a inclusdo do Artigo 29° (A), que
estabelece a obrigatoriedade de incluir, nos relatorios de gestao consolidada, informagdes
essenciais para a compreensdao da evolugao, desempenho e impacto das atividades do

grupo. Entre os aspectos minimos exigidos estao:
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a) Uma breve descri¢ao do modelo empresarial do grupo;

b) Uma descrigao das politicas seguidas pelo grupo em relagdo a
essas questdes, incluindo processo de diligéncia devida
aplicados;

c) Os resultados dessas politicas;

d) Os principais riscos associados a essas questdes, ligados as
atividades do grupo...;

e) Indicadores chaves de desempenho ndo financeiro relevantes
para a sua atividade especifica (2014, L 330/6)

No ano de 2021, o IIRC se juntou ao Sustainability Accounting Standards Board
(SASB) para fundar a Value Reporting Foundation (VRF), organizagdo voltada a
promover a convergéncia nos relatorios corporativos. Desde entdo, a VRF tem
contribuido estreitamente com a International Financial Reporting Standards (IFRS),
que se propde a desenvolver normas transparentes, fortalecer responsabilidades e
contribuir para a eficiéncia da economia global (IFRS, 2016). Esse esforco resultou, em
2022, na integragado oficial da VRF a estrutura da Fundagdo IFRS.

Contudo, apesar dos avancos, o reconhecimento global do RI ainda estd em
construgdo, enfrentando desafios como lacunas regulatdrias, dividas sobre a sua
aplicabilidade e necessidade de ajustes continuos. Portanto, esse processo segue em
evolugdo, impulsionado por uma rede global comprometida com a melhoria na forma
como as empresas reportam suas informagdes. Em 2022, a VRF e a IFRS, anunciaram
dois  documentos oficiais que representados pelos Principios do Pensamento Integrado

e a Estrutura de Relatorios Integrado.
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A Figura 3 evidencia, portanto, que o RI saiu de uma agenda de debate social para
um referencial reconhecido por normas e convergéncias internacionais (IIRC, VRF, IFRS).
Com essa base, o foco passa a ser do “quem e quando” para o “como aplicar”. Assim, a
proxima se¢do apresenta os pilares operativos do RI, iniciando pelo Pensamento Integrado
(PI) na gestdo, que conecta objetivos, recursos, riscos € indicadores; Os Capitais de Valores
que estruturam as informacoes financeiras e nao financeiras; e, A Criacao de Valor, no qual
explicita os resultados para a organizacao e para a sociedade. Fundamentos que sustentagao

as recomendacdes do guia proposto.

2.2 .PILARES DO RINA PRATICA: PENSAMENTO INTEGRADO, CAPITAIS, E
GERACAO DE VALOR.

O Pensamento Integrado (PI), os capitais e a geragao de valor constituem a triade
que orienta a gestdo ¢ a tomada de decisdo. O PI fornece a logica sist€émica de gestao; os
capitais definem a base de recursos e relacionamentos a ser mobilizada; e a geracdo de
valor demonstra como essa base ¢ convertida em entregas e impactos para a sociedade.

Assim, a luz de Perez Junior et al., (2014, p. 19) segundo os quais “o RI deve ser
guiado [...], pelo Pensamento Integrado”, esta se¢do apresenta o PI e sua operacionalizacao;

os capitais envolvidos; e, a estrutura de geragdo de valor no curto, médio e longo prazo.

2.2.1. Pensamento Integrado na gestiao

O Pensamento Integrado (PI) ¢ uma das bases conceitual que sustenta o Relato
Integrado (RI) como pratica de gestdo e de comunica¢do. Em termos normativos, o PI
corresponde a consideragdo efetiva dos relacionamentos entre unidades organizacionais e
dos capitais afetados pela organizacao, articulando estratégia, governanca, desempenho e
perspectivas com foco na criagdo, preservacao e transformagao de valor no curto, médio e
longo prazos (IIRC, 2013).

Do ponto de vista teorico, trata-se de uma filosofia de gestao subjacente ao RI, que
promove a leitura holistica das interagdes entre recursos, riscos e oportunidades, ainda que
a literatura observe ambiguidades e indefini¢des que dificultam sua compreensao uniforme
(Arul et al., 2020).

No que diz respeito a operacionalizacao, o PI ndo se esgota em principios: ele se
traduz em rotinas e artefatos organizacionais que conectam areas e informacgdes, por

exemplo, auditoria interna fomentando a troca de conhecimento e a interacdo entre
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divisdes, além do uso de KPIs e painéis de informacao para orientar decisdes e qualificar
o relato (Orlov & Zakharov, 2023).

Nesse contexto sua adogao pressupoe transformagao cultural e engajamento amplo,
pois o RI demanda harmonizagdo de praticas e linguagem entre equipes (Lacuzzi et al.,
2020). Ao mesmo tempo, o PI dialoga com o pensamento sistémico suave, ao enfatizar
interdependéncias entre organizagdo, ambiente e multiplos capitais, o que refor¢a sua
natureza integradora sem, contudo, torna-lo um conceito inteiramente novo (Baboukardos
etal., 2021).

Para consolidar essa identidade e evitar sobreposi¢des conceituais, o Quadro 3
sintetiza defini¢des, mecanismos de implementacdo, implicacdes para o RI e lacunas
apontadas nas principais referéncias utilizadas nesta pesquisa.

QUADRO 3: Pensamento Integrado na literatura: sintese comparada

Fonte Como Enfoque / | Condicionantes de | Implicacdes Desafios /
definem/entendem o Nivel implementacio para o RI Lacunas
PI
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NS alinhamento  entrellinguagem cultural
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lgestdo subjacente ao RI, - . . . [tomada de .
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Fonte: Adaptado de IIRC (2013); Lacuzzi et al. (2020); Arul et al. (2020); Orlov & Zakharov (2023);
Baboukardos et al. (2021).
Como desdobramento pratico do Quadro 3, o Value Reporting Foundation (VRF)

sistematizou, em agosto de 2022, o PI em Principios de Pensamento Integrado, documento
que orienta a compreensao, a implementagao e o monitoramento do PI e, por consequéncia,
a elaboracao do RI. O documento ¢ estruturado em perguntas de investigagdo em seis
dominios (proposito, governanga, cultura, estratégia, riscos e oportunidades, desempenho)
e em trés niveis de lideranga (governancga; gestdo executiva/sénior; gestdo média), para
viabilizar a conectividade entre areas e a mobilizagdo dos capitais rumo a geracao de valor.

Tais principios t€ém por objetivo integrar o PI as praticas de gestdo e prestagao de
contas, conectando capitais, metas e entregas entre diferentes niveis de lideranga. Assim,
elucidam o conceito de PI e viabilizam sua aplicacdo no RI, fortalecendo transparéncia,
accountability e geragdo de valor publico.

O Nivel 1, Principios, sdo de responsabilidade dos encarregados da governanca,
pois ¢ neles que esta centralizada toda a idealizag¢do e formacdo do modelo de negdcio.
Neste nivel eles estao empregados diretamente ao modelo de negdcio, como € possivel ver

na Figura 4.

FIGURA 4: Nivel 1- Os Principios do Pensamento Integrado

PRINCIPIOS

« Por que existimos e qual ¢ a nossa contribui¢do unica para a necessidade da
sociedade e do meio ambiente?

1.PROPOSITO -~(*

« Como ¢ que os responsaveis pela governag¢io contribuem para a criagdo
2. GOVERNANCA g,@} de valor para a organizagao ¢ para os scus stakeholders?
- Como nossa execu¢ido estratégica € possibilitada por nossa estrutura
organizacional, equipe multifuncional, processos de tomada de decisdo e
processos de gestdo de risco e oportunidades.

Como identificamos nossos principais stakeholders e como incorporamos

3. CULTURA 7 5o uma cultura que ganha a sua confiang¢a e se alinha com os nossos valores
fundamentais?

- Como nossa organizac¢ao define para onde quer ir e como pretende chegar

1a?

4. ESTRATEGIAPL@ « Como aproveitamos oportunidades, mitigamos riscos e maximimizamos
os recursos de que dispomos para satisfazer as necessidades dos nossos
clientes e dos principais stakeholders através dos produtos que fabricamos
e dos servigos que prestamos, criando ao mesmo tempo valor a curto,
médio e longo prazo?

5. RISCOS E

« Como avaliamos o impacto dos riscos e oportunidades internos e
OPORTUNIDADES®

externos no nosso modelo de negdcio, operagdes e estratégia no curso,
médio e longo prazo.

« Como medimos, gerimos, agimos ¢ comunicamos o valor que criamos
6. DESEMPENHO |/ para os nossos fornecedores de capital financeiro e outras partes
interessadas importantes?

Fonte: Elaborada pela autora com base no Value Reporting Foundation (2022)
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Nota-se que sdo questionamentos que podem levar os responsaveis pela
governanga a refletirem sobre como estd incorporado o Pensamento Integrado na
organizagao € quais as suas vantagens.

O Nivel 2 - Nivel de Avaliagdo, estd sob a responsabilidade da Gestao Executiva.
Justifica-se este fato, pois ¢ um nivel que explora ainda mais questdes e, por ser um
processo interativo, exige uma gestdo que avalie periodicamente o progresso € a
maturidade da sua aplicagdo na organizagao, como pode ser visto na Figura 5.

FIGURA 5: Nivel 2- Avaliagdo do Pensamento Integrado

AVALIACAO

+Nosso propdsito organizacional € o tnico e claramente articulado. Ele ganha vidas nas interagtes dos responsaveis pela

¥

LPROPOSITO @:@ governanaga, executivos, gestores seniores e intermedidrios, funciondrios, governos anfitrides e comunicades locais.

« Os objetivos e factores criticos de sucesso dos responsdveis pela governanca estio claramente definidos.

« Nossa gestdo executiva, estruturas organizacionais, equipes multifuncionais e processos de tomada de decisdo
apoiam 03 responsaveis pela governanga na execugdo de nossa estratégia ¢ no cumprimento de nossos
objetivos estratégicos na execugdo de nossa estratégia e no cumprimento de nossos objetivos estratégicos.

« Reconhecemos que a criagio de valor para um tipo de capital pode criar, preservar ou corroer a criagio de
valor atraves de outro tipo de capital.

2. GOVERNANCA @

+ Nossas estruturas e processos de governanga apoia a tomada de decisdes que nos permite navegar pelos
CcOmpromissos necessrios entre os capitais.
¥ « Nossa conduta ¢ como fazemos as coisas sdo consistentes com nosso proposito.
2 CHLTNE A ly « Nossa cultura oganizacional cria confianga, inspira inovagdo ¢ se alinha com nossos parceiros de negocios e
partes interessadas mais amplas.
+ Reconhecemos a interdependencia, critica entre criagdo, preservagdo e erosdo de valor em todos os nossos
recursos ¢ relacionamentos.

« Examinamos o horizonte em busca de oportunidades estratégicas.
+ Identificamos os nossos objetivos estratégicos e avaliamos como a sua concretizagio nos permitira atingir o
10ss0 proposito e contribuir para os ODS.
. « Nossas prioridades de sustentabilidade estao alinhadas com nossa estratégia de negdcios.
4. ESTRATEGIA/@ + Entendemos como as questdes materiais associados ao nosso modelo de negocio afetam nossa capacidade de
executar nossa estratégia.
« Entendemos como nossos produtos e servigos atendem as necessidades de nossos clientes.
+ Consideramos como as nossas agdes estratégicas afetam as nossas partes interessadas
«Geramos vantagem competitiva atraves da nossa inovagdo, percepgdo € perspectivas Unicas ¢ a nossa
capacidade de levar nossos produtos ¢ servigos ao mercado de forma eficaz ¢ eficiente, ao mesmo tempo que
geramos um excedente financeiro.

+ Avaliamos rotineirameite o impacto do ambiente externo ¢ interno na robustez do osso modelo de negdcio ¢
5. RISCOS E das nossas operagdes, ¢ na nossa capacidade de executar a nossa estratégia, cumprir os nossos objetivos
OPORTUNIDADES estratégicos e criar valor ao longo do tempo.
+Também avaliamos rotineiramente o impacto do nosso modelo de negocios, operagdes e estratégias no
ambiente externo.

Fonte: Elaborado pela autora com base no Value Reporting Foundation (2022)
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Observa-se que as questdes do nivel 2 sdo mais profundas e enfatizam como de
fato estdo sendo aplicadas na organizacao, observando a estrutura e a conectividade entre
todos os participantes da organizacdo, além de analisar a interligagdo entre o
desenvolvimento de todos os principios.

No tocante ao Nivel 3, processo final que valida a implementa¢do do Pensamento
Integrado para a estruturagdo do Relato Integrado na organizagdo, colocado pelo VRF
(2022) como Operacionalizando os Principios, estd sob o comando da Gestao Sénior. Com
questdes mais investigativas, utiliza-se de um sistema baseado em processos para o
monitoramento organizacional, como ilustrado na Figura 6.

FIGURA 6: Nivel 3 - Operacionalizando os Principios do Pensamento Integrado

ORGANIZANDOQ 0S PRINCIPIOS

« Nosso propdsito organizacional ¢ motivacional?
; « Como ele orienta a maneira como nossa organizagao conduz seus negocios?
1.PROPOSITO G:C}} « [ tdo relevante em toda a organizagio como ¢ para os responsaveis pela governagao?
_ +« Também € relevante entre parceiros de negocios e partes interessadas?
+A consisiéncia entre a tomada de decisdes, a alocagdo de recursos e o proposito da nossa organizagio ¢é revisada
rotineiramente pelos responsaveis pela governanca.

+ Como é que os responsaveis pela governanca reveém regularmente as estruturas e preesssos de governagdio e identificam as
oportunidades para melhorias >

«A diversidade de competéncias ¢ experiéncias dos responsiveis pela governagio € revista para lhes permitir orientar
eficazmente a equipe de gestio execitiva e também responsabilizd-los pela execucdo da estratégia da nossa organizagio?

+ A nossa organizagdo avalia as oportunidades estratégicas com o mesmo grau de rigor que os riscos estratégicos?

+Os processos de tomada de decisdo dos responséveis pela governacdo avaliam a criagio de valor, a preservagio ¢ a erosdo

2. GOVERNANCA @

em todos os capitais que sao relevantes para a decisdo que esta tomada, ¢ sera que equilibram os compromissos necessarios
entre 03 capitais?

«Garantem que as estruturas de incentivos da nossa organizagdo estdo alinhadas com a criagio de valor empresarial a
longo prazo, incluindo, sempre que possivel, a criagdo de valor a longo prazo para as partes interessadas mais amplas?

« As equipes trabalham coletivamente para cumprir os objetivos estratégicos da ossa organizacdio e quebras ativamente 05
silos funcionais onde estes existem, promovendo a conectividade e permitindo que a nossa organizagio avalie, mega e
relate de forma holistica o seu progresso na entrega dos seus fatores criticos de sucesso através dos seus KPIs financeiros e
relacionados com a sustentabilidade?

+ Nosso relatorio integrado é assegurado por terceiros independentes?

« Como ¢ que os responsaveis pela governagio avaliam a eficacia com que a nossa organizagio vive de acordo com os seus
valores?

+ As pesquisas anuais com os funciondrio ¢ as pesquisas regulares de pulso sdo utilizadas nesta medida?

3. CULTURA 3§ +Os responsaveis pela governagao agem eficazmente onde existem areas de preocupagao?

+«Como € que os responsavels pela governagdo aplicam politicas de comportamento ético e de transparéncia, agindo caso as
politicas sejam violadas?

«Os responsavels pela governanga avaliam o grau de alinhamento da cultura corporativa da nossa organizagiio e dos seus
principais fornecedores e clientes ao tomar decises de negdcios significativas?

« s responsaveis pela governanga identificaram as partes interessantes relevantes e as suas necessidades ¢ interesses legitimos,
como parte de um processo de envolvimento das partes interessadas e de avaliagio da materialidade?

« A avaliagio da materialidade da nossa organizagiio identifica os assuntos com maior potencial positivo ou negativo para
impactar a criagio de valor empresarial e a criagdo de valor para fornecedores de capital financeiro e outras partes
interessadas importantes?

Continua..
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ORGANIZANDO OS PRINCIPIOS

«Como ¢ que os responsaveis pela governagdo identificam futuras oportunidades estratégicas apresentadas pelo ambiente
apresentadas pelo ambiente operacional da nossa organizacdo, incluindo na sua cadeia de valor mais ampla, durante o
processo de planejamento estratégico?

« A estratégia ¢ os objetivos estratégicos da nossa organizagio estdo claramente definidos, voltados para o futuro responsivos
aos fatores de criagio, preservagao e erosido de valor a longo prazo, como as mudangas tecnologicas, sociais ¢ ambientais?

4. ESTRATEGIA /}@ + A nossa estratégia e os nossos objetivos estratégicos estdo alinhados com a contribui¢do distinta que a nossa organizagio
pode dar aos ODS?

« Como ¢ que os responsaveis pela governangio avaliam regularmente os processos de tomada de decisdes estratéticas da nossa
organizagdo , para garantir que a concretizagio dos objetivos esta a ajudar a cumprir o proposito organizacional?

+ A nossa organizagéo realiza uma avaliagdo periddica das suas questdes materiais e avaliou como estas podem afetar a sua
capacidade de executar a sua estratégia?

+ A nossa organizagdo investe em produtos e servigos inovadores e nutre uma cultura de inovagao através da sua cultura de
inovagdo através do seu proposito e valores?

+Como ¢ que a nossa organizagdo gere as suas operagdes de forma eficiente, tendo em conta todas as suas dependéncias e
impactos nos seus capitais materiais?

«Como a nossa organizagdo identificou as questdes internas e externas relevantes que criam riscos e oportunidades para o
seu modelo de negocios?
+Quando os riscos operacionais se materializam ou sdo sofridas perdas significativas, a nossa organizagdo realiza uma
> RISCOS E andlise da causa raiz para compreender o que precisa de ser reprojetado ou melhorado?
OPORTUNIDADES ¢ i . o . N -
+Os responsaveis pela governanga realizam uma avaliagio interfuncional regular das questdes materiais da nossa
organizagdo e como clas afetam a sua capacidade de criar e preservar valor?
«Como ¢ que os responsaveis pela governagdo modelam o impacto dos riscos e oportunidades materiais da nossa
organizagdo, tais como cenarios de alteragdes climaticas e mudangas tecnoldgicas e sociais, no nosso desempenho futuro?
E sera que recalibram o modelo de negdcio e os objetivos estratégicos com base nas percepgdes produzidas por ester
processos?

« A nossa organizagio mede o seu progresso em dire¢do a consecugio dos nossos objetivos estratégicos usando os KPIs e
discute-os durante reunides regulares da equipe de gestdo executiva?

« A nossa organizagéo utiliza KPIs para medir o valor que criou, preservando ou erodiu ao longo do tempo através dos
seus capitais materiais?

« A nossa organizagdo reporta todos estes KPIs e utiliza-os na tomada de decisoes e na alocagdo de recursos?

« A nossa organizagdo identificou os ODS mais relevantes para as suas operagdes, cadeia de abastecimento e produtos e
servigos?

6. DESEMPENHO | /-

« Mede a sua contribuigio para a concretizagao dos ODS e comunica isso as suas partes interessas? Como isso acontece?

« O sistema de gestdo da nossa organizagdo recolhem de forma precisa e completa informagdes de desempenho financeiro e
relacionadas com a sustentabilidade, com os controles apropriados implementados para garantir a qualidade e
integridade dos dados?

+ A qualidade, relevancia e confiabilidade das informagdes com as quais nossa organizagdo gerencia o negocio sio
avaliadas formalmente? E como isso tem sido feito?

« A nossa organizagao prepara um relatorio integrado anual de acordo com a Estrutura de Relato Integrado?

« O relatorio integrado da nossa organizagdo inclui uma descrigao do processo de determinagdo da materialidade, limite do
relatorio e métodos usados para quantificar ou avaliar assuntos materiais?

Fonte: Elaborada pela autora com base no Value Reporting Foundation (2022)

Observa-se, portanto, na Figura 6, que de uma forma mais sistematizada, este nivel
estd integralmente associado ao controle e a execugdo do modelo de negocio da
organizagdo. Como enfatiza o VRF (2022, p.6), “este nivel representa ferramentas, praticas
e processos de gestao que podem informar a tomada de decisdes e permitir uma avaliagao
formal da maturidade do Pensamento Integrado”.

Considera-se, nessa justificativa, que a estrutura do RI s6 funcionara em seu efetivo
conceito a partir da conectividade do Pensamento Integrado na organizagao, pelo contrério,
serd mais um modelo de relato corporativo no mercado.

Por essa razdo, Morais e Vieira Neto (2021, p. 7) reforcam que “quanto mais o
Pensamento Integrado estiver enraizado nas atividades de uma organizagdo, mais

naturalmente a conectividade da informacao fluird para o relatdrio, a analise e a gerencial.”
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No decorrer dessa conectividade, as instituigdes podem revelar as partes interessadas a sua
producao ou criagdo de valor. Genuinamente ou nao, o valor podera ser estabelecido como
transformador (aumentativo), neutralizador (estabilizado) ou diminuidor (contido) dos
fatores. S@o os capitais de valores que estimulam a movimentacdo dos valores da

organizagdo e sao examinados como potencial diferencial do RI.

2.2.2. Os capitais de valor

Outro fundamento do Relato Integrado s@o os dos capitais de valores, inseridos
em um contexto de geracdo de valor. Ao todo representam seis capitais que toda
organizacao tem ou deveria ter: capital financeiro, capital manufaturado, capital intelectual,
capital humano, capital social e de relacionamento e capital natural. Sdo eles que
transformam, paralisam ou corrompem o valor da organizagao.

Afirmam Perez Junior ef al. (2014, p. 5) que “o objetivo do Relatoério Integrado ¢
atender a demanda cada vez maior dos investidores e credores, que desejam transparéncia
em relacdo a informagdes sobre as aplicagdes de recursos...” destacando os devidos
capitais. Reforca Orlov e Zakharov (2023, p.47) que o RI tem como “objetivo fornecer
informagdes sobre o qudo bem a empresa estd gerenciando seu capital financeiro e ndo
financeiro aos fornecedores desses capitais”

Dos Santos (2017) simboliza os capitais de valores a stocks de valor, onde eles
podem crescer, decrescer ou transformar. Ou seja, sdo as a¢des dos capitais que validam a
movimentagdo do seu valor, seja por entrada ou saida da organizacio. E um relacionamento
de confianga.

A Estrutura Internacional para Relato Integrado <IR> (2013) afirma que, embora
os capitais da estrutura busquem demonstrar o nivel de interacdo com o ambiente externo
e interno, as organizagdes que elaboram seu RI ndo sdo obrigadas a adotar as especificagdes
ou mesmo desenvolver suas estruturas com os capitais.

Importante destacar que mesmo nao havendo obrigatoriedade, o <IR> (2013)
apresenta os capitais de valores em trés fontes primordiais. A primeira refere-se ao estoque
e ao fluxo de capitais, a segunda fonte ¢ a propria descri¢do destes capitais, ou seja, quais
recursos estdo alocados a cada capital, a terceira fonte abordada refere-se ao papel destes
capitais na estrutura, afirmando uma flexibilidade de adotar nomenclaturas diferentes a
cada capital, assim havendo necessidade. Cada fonte serd detalhada na Figura 7.

FIGURA 7: Fontes de Capitais segundo <IR> (2013)
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-Capital Natural sio todos os recursos ambientais renoviveis e nio renovaveis que negligencie o capital usado
fornecem bens ou servigos que apoiam a prosperidade passada, presente e futura dej ou aletado por ela.
uma erganizagio.
CAPITAL a)agua, terra, minerais e florestas.
bybiodiversidade e a qualidade do ecossistema
NATURAL
] & &

Fonte: Elaborada pela autora com base no <IR>2013.

Assim, o <IR> estabelece que todas as organizacdes t€m fontes de capitais, ao
todo, observando seis tipos de fontes de capitais, mas que, no entanto, nao ha fixagao de
categorizagdo nem do papel entre elas, em uma organizagao, o que nos mostra uma certa
flexibilidade ao analisar quais os capitais e quais os stakeholders principais e necessarios
para uma organizacao.

Perez Junior ef al. (2014) apresentam exemplos mais concretos e claros ao trazer
o significado de cada capital, como ¢ possivel observar abaixo:

e (apital Financeiro: compreende os mesmos recursos utilizados pelas normas
brasileiras e internacionais de contabilidade como caixa e equivalente de caixa:
“Caixa: Valores disponiveis em espécies e depositos bancarios; equivalente de
caixa: aplicagdes financeiras de alta liquidez, sendo rapidamente transformado em

caixa e com um insignificante risco de valor.” (Perez Junior et al. 2014, p. 6)
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e (apital Intelectual: considera-se como um patrimonio de conhecimento da empresa.
Aquele que detém de criatividade e inteligéncia desenvolvida ao longo de

permanéncia:

Propriedade intelectual, a exemplo de patentes, direitos autorais, software,
direitos e licengas; Capital organizacional: Os de conhecimento tacitos, como
por exemplo, sistemas, procedimentos e protocolos; Bens Intangiveis: Aqueles
associados & marca e a reputagao desenvolvida pela organizacao (Perez Junior et
al. 2014, p. 7).

e (Capital Manufaturado: sdo os objetos fisicos da loja para outra organizacao usar na
producdo de bens ou servigos: “Construcdes; Maquinas e equipamentos; Moveis e
utensilios; Veiculos; Infraestrutura (portos, pontes, estradas etc.)” (Perez Junior et

al. 2014, p.9).

Este capital, além de ser tido como produtos ou servigos disponiveis por outras
empresas, também pode ser de uso proprio da organizagdo a qual estd produzindo seu
relatorio. Neste caso sdo considerados como ativos imobilizados, por exemplo: “Terrenos;
Edificagdes; Instalacdes; Moveis e Utensilios; Veiculos; Equipamentos de informatica;

Equipamentos” (Perez Junior et al. 2014, p.9).

e (apital Humano: ¢ considerado aquele cuja estrutura intelectual envolve
competéncias, capacidades e experiéncias. Eles também sdo considerados como
bens intangiveis, mas ndo sdo reconhecidos nas demonstragdes financeiras, pois

ndo estdo sob controle da organizacdo. A exemplo, t€ém-se:

alinhamento e suporte a estrutura de governanga da organizacao, abordagem de
gerenciamento e riscos e valores éticos; capacidade de entender, desenvolver e
implementar a estratégia de uma organizagdo; lealdade e motivacdes para
melhoria de processos, bens e servigos, incluindo sua capacidade para liderar,
gerenciar e colaborar. (Perez Junior et al. 2014, p.9-10).

e (apital Social e de Relacionamento: sdo representados pelas institui¢des e por redes
de relacionamentos, no compartilhamento de informagdes e no aprimoramento do

bem-estar individual e coletivo:

compartilhamento de normas, valores e comportamentos comuns; oS
relacionamentos entre as principais partes interessadas e a confianga e disposi¢ao
para se engajar que uma organizacdo desenvolve e se esfor¢a por solidificar e
proteger junto a partes interessadas externas, como clientes, fornecedores,
parceiros de negocios, comunidades locais, legisladores, reguladores e
responsaveis por politicas; a licenca social para uma organizacdo operar partes
interessadas externas, como clientes, fornecedores, reguladores, parceiros de
negbcios, comunidades locais, legisladores e responsaveis por politica. (Pérez
Junior et al. 2014, p.10).

e (Capital Natural:
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E formado por recursos ambientais renovaveis e ndo renovaveis; pode ser
considerado como um ativo biologico e produtos agricolas; pode ser considerado
como um Imobilizado, como reflorestamento e cultura permanente e outros
intangiveis nao reconhecidos nas demonstragdes financeiras. (Perez Junior ef al.
2014, p.11).

Dessa forma, percebe-se que o alinhamento do PI com a formagao e a exibi¢ao
das movimentagdes dos capitais, integrando ac¢des financeiras e ndo financeiras, valida
como a organizagao atua pensando no passado, presente e objetiva melhorias para o futuro
com uma lente voltada a valores de curto, médio e longo prazos. No entanto, ¢ importante
ressaltar que os capitais funcionam como referencial e ndo como rol obrigatorio, pois
conforme o IIRC (2013) a organizacdo ndo precisa adotar exatamente as seis categorias
nem reportar todos os capitais, devendo considerar o conjunto para andlise e divulgar
aqueles que forem materiais ao seu modelo de geragao de valor, indicando como sao

mobilizados, transformados e preservados ao longo do tempo.

2.2.3. Criacao de Valor

Os valores de uma organizagao podem ser criados, preservados ou corroidos ao
passar do tempo. Esses fatores dependem da manifestacdo em aumentos, diminui¢des ou
transformagdes dos capitais que podem ser provocados pela gestdo de atividades ou fluxo
de resultados do negocio da organizacdo. Esses valores podem ser influenciados por dois
aspectos: pela propria organizagao “que afeta o retorno financeiro para os fornecedores de
capital financeiro ou por outras partes interessadas e pela sociedade em geral” (VRF, 2022,
p. 20).

Resende (2021), amplia que a criagdo de valor ndo estd apenas conectada a questoes
financeiras, com aumento de moedas, mas também a recursos que antes eram pouco
explorados pelas institui¢gdes, transcendendo-se o conceito de valor organizacional.

Segundo Martins (2023, p.14), o processo pelo qual o valor € criado, preservado ou
corroido, tem interferéncia na forma como a empresa comunica o seu modelo de negdcio,
se 0 mesmo ndo estiver conectado com “a estratégia da organizagao, ndo esta adaptado as
particularidades da empresa e que nao mostra relagdo com o ambiente que o rodeia, nao
mostra aos stakeholders o processo de criacao de valor do negdcio”, o que pode nao ser
proveitoso para possiveis tomadas de decisdes e como consequéncia ndo atenderd ao

objetivo geral do IIRC.
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Logo, pode-se concluir que o modelo de negocio ndo conectado as estratégias de
governanga, aos capitais, independentemente da sua nomenclatura, e principalmente ao PI,
nao sera possivel perceber a criagdo, preservagdo e/ou corrosao do valor desta organizagao.

Portanto, a criagdo de valor ¢ gerada por meio de um ciclo infinito em que as
informagdes entram e saem constantemente na instituicao, necessitando que este modelo
de negocio interaja com os recursos estratégicos internos, com monitoramento do ambiente
externo, sendo flexivel, para entdo criar valor a si e as partes interessadas, conforme mostra
a Figura 8.

FIGURA 8: Processo de criagao de valor
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Fonte: Elaborado pela autora com base no Value Reporting Foundation (2022)

O <IR> (2013, p. 10) transmite que uma organizagao sé gera valor para si quando
esse estd associado a valores emitidos para outros, por exemplo, a venda a clientes gera
mudangas diretamente no capital financeiro. Outros exemplos sdo aqueles que estdo
atribuidos aos servigos ou produtos ofertados pela organizagcdo, como a “satisfacdo de
clientes, a disposicao dos fornecedores em fazer negdcios com a organizagao € os termos
e condigdes destes negdcios, a reputacdo da organizagdo, entre outros”.

Além disso, Brusca e Labrador (2017, p. 27) apontam que a gestdo de valor de

uma organizagao privada se dissocia da entidade publica, pois “o valor publico ¢ criado

quando as necessidades exigidas pelos cidaddos sdo satisfeitas e também atendidas de



49

forma eficiente”. Assim, como mostra a Figura 8, a estratégia da instituicdo publica
necessita estar muito bem alinhada, a fim de apresentar seus resultados as partes
interessadas, como representado na Figura 9.

FIGURA 9: O processo de Criagdo de Valor nas Administracdes Publicas
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Brusca e Labrador (2017)

Destaca-se, portanto, na Figura 9, que no setor publico as informagdes a serem
integradas podem variar a depender do tipo da entidade publica (Brusca; Labrador, 2017).
Assim, cada entidade devera observar o que lhe € cabivel destacar, seguindo o seu modelo
de negdcio. Salienta-se ainda que ao trazer uma estrutura constituida as empresas privadas,
para o setor publico, se fazem necessarios ajustes competentes ao objetivo da
administracdo, a exemplo das IES que, em sua maioria, t€m como base de modelo de
negdcio, ou atividades, a triade: Ensino, Pesquisa e Extensao.

Dessa forma, o Relato Integrado configura-se como uma ferramenta de apoio a
transparéncia e a eficiéncia na comunicagdo, demonstrando como a organizagdo gera,
preserva ou transforma valor em suas atividades operacionais, garantindo uma gestao
eficiente e alinhada aos principios de responsabilidade social e corporativa. No ambito da
administracdo publica, essa abordagem ganha especial relevancia por reforcar a
legitimidade das instituicdes, ampliar a accountability e oferecer a sociedade uma visao
integrada da utilizacao dos recursos publicos e dos resultados alcancados.

2.3. O RELATO INTEGRADO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

O Relato Integrado (RI) vem sendo considerado, no setor publico, uma via para

qualificar a prestacao de contas e a criagdo de valor publico, tornando mais claros os
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vinculos entre planejamento, alocagdo de recursos, gestdo de riscos, desempenho e
resultados.

No contexto brasileiro, sua adogao precisa ser lida sob o marco constitucional e
das praticas de gestdo que se consolidaram ao longo das reformas administrativas.

Com esse enquadramento, a se¢do se divide-se em duas subsecdes: 2.4.1 discute
a coeréncia entre o RI e os principios da Administracdo Publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia), evidenciando sua legitimidade
como instrumento de governanga e transparéncia; 2.4.2 explora a relagdo entre o Rl e a
Nova Gestdo Publica, destacando como a logica de resultados e de integracdo de

informacdes favorece sua implementacao na realidade brasileira.

2.3.1. O Relato Integrado e os principios da Administracio Publica

Para refletir sobre a pratica do Relato Integrado no setor publico, ¢ necessario
compreender a forma como os principios da Administracao Publica (AP), legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, se organizam em relagdo as
instrugdes do RI, tendo em vista que a essa relagdo enfatiza a sua legitimidade como
instrumento de governanga, transparéncia e prestagao de contas.

Os principios estdo previstos no art. 37 da Constitui¢do Federal de 1988,
manifestam a natureza da atua¢do do Estado voltado ao interesse ptblico. E importante
destacar que a AP tem passado por diferentes fases ao longo do tempo, que marcaram a
redefini¢ao do Estado e suas praticas gerenciais. Gomes e Martins (2013) apontam que ao
menos cinco grandes transformagdes desenharam a AP desde a administracio patrimonial
a administracdo burocratica, configurando diferentes padrdes normativos e operacionais
que ainda coexistem.

Apesar dessas transformagdes historicas, os principios previstos na CF 88
prevalecem regendo a estrutura administrativa e o comportamento esperado na AP,
seguindo os preceitos: prezar a Lei acima dos interesses privados ou pessoais (Legalidade);
valorizar o coletivo (Impessoalidade), oportunizar uma formalidade igualitaria, tratando a
todos sem distingdo (Moralidade); levar em consideracdo a ética estabelecida por Lei
(Publicidade) e apresentar e refor¢ar o dever do Estado em prestar contas a sociedade
garantindo a transparéncia das informag¢des (Eficiéncia) inserida pela emenda

constitucional 19/1998 , neste a Constituicao Federal enfatiza que ¢ dever de todo aquele
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que utiliza ou administra recursos publicos, gerar e divulgar informagdes a populagio de
modo eficiente (Brasil, 1988; Kallenbach et al., 2022).

A aplicacao do Relato Integrado na AP se torna ndo apenas viavel, mas
estratégica por articular comunicagdo e gestdo na implantagdo de politicas publicas e
prestagdo de servico a sociedade, exigindo coordenacao de recursos humanos, financeiros
e materiais orientada a valor publico (Lacuzzi et al., 2020; Gomes; Martins, 2013).

Em termos informacionais, o RI opera como uma modalidade qualificada de
corporate disclosure, ao requerer divulgacao relevante e confiavel sobre desempenho,
governanga, riscos e perspectivas (Ferreira et al., 2021). Reconhece-se, portanto, o risco de
isomorfismo institucional, ado¢des por pressao, moda ou busca de legitimidade, que ndo
necessariamente implicam melhoria de eficiéncia (DiMaggio; Powell, 1983).

Por isso, nesta dissertagdo, o RI ¢ tratado ndo como forma, mas como pratica
substantiva: aplicam-se materialidade, conectividade e andlise critica para evitar
conformidade apenas simbolica e assegurar utilidade publica do reporte.

Nesse interim, Galvao et al. (2016, p. 18) acrescentam ainda que para se obter
uma gestdo publica de alto desempenho deve-se ter em vista o principio da Legalidade
como o cerne de todos os principios, fundamentado outros atributos, como a “qualidade
administrativa/financeira/técnica/operacional e a sustentabilidade que dardo a tonica uma
gestdo arrojada e contemporanea” estabelecida em: Economicidade, Efetividade e Eficécia,
destacado na Figura 10.

FIGURA 10: Principios da administra¢ao publica para uma gestdao de alto desempenho
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Galvéo et al. (2016)
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Mesmo com a énfase no principio da legalidade, como destacado na Figura 12, o
estudo de Castro e Costa (2022, p.257) atirma que existe uma necessidade de validar as
acoes institucionais na AP, principalmente ao que se refere a “geracdo de informacgdes
sustentaveis, da criacao de valor publico e da transparéncia das atividades da administracao
publica”, quanto ao “patrimonio e a aplicacdo dos recursos de natureza publica”.

Essas acdes reforgam a importancia do RI na AP, diante da sua contribuicdo ao
ato da transparéncia e governanga no setor publico, pois o RI oferece a divulgagdo
estruturada de informagdes relevantes, demonstrando um cendrio integrado de metas,
objetivos, desempenhos e resultados, o que pode ser observado no Quadro 4.

QUADRO 4: A sintonia do RI aos principios da administracao publica

Principios Conceito (Pinto, 2008, p. 132-133) Relato Integrado para a

administracio publica

Garantia da_integracio do plano
do _governo com os_dispositivos
orcamentarios obrigatorios
(PPA, LDO e LOA)

Legalidade O administrador sé é dado a realizar o que

estiver previsto na Lei.

Garantia da_boa governanca na
administragao publica.

Impessoalidade Exige que a atuacio do administrador
publico seja voltado ao atendimento
impessoal e geral, ainda que venha
interessar a pessoas determinadas, ndo sendo
a atuacdo atribuida ao agente publico, mas a

entidade estatal a que se vincula

Moralidade

Estabelece a necessidade de toda atividade
administrativa atender a um sé tempo a

Garantia de informacdes uteis e
acessiveis a todas as partes

Lei, 2 moral e a equidade, em suma, aos
deveres de boa ¢ honesta administragao.

interessadas pela administragdo
publica.

Publicidade

Faz com que sejam obrigatérios a
divulgacao e o fornecimento de

Garantia da divulgacdo dos atos
em esséncia formando uma linha

informacoes de todos os atos praticados
pela administracio publica

de passado, presente e futuro, com
prestacdo de contas e

transparéncia do que é publico,

Eficiéncia

Impde a necessidade de adogdo, pelo
administrador, de critérios técnicos e
profissionais _que assegurem o melhor
resultado possivel, rechacando-se qualquer
forma de atuag@o amadoristica e ineficiente
do Poder Publico.

Garantia da execucao e divulgacao
dos processos de geracao de valor
a curto, médio e longo prazo, bem
como demonstrar os_riscos e
oportunidades dos atos
administrativos a todas as partes
interessadas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Pinto (2008)

O Quadro 4 indica que a Administragdo Publica (AP) brasileira estd em
desenvolvimento continuo, na tentativa de acompanhar mudancas nos valores e prioridades

sociais. Uma trajetoria que pode ser lida pela lente do isomorfismo institucional, onde além
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da classica triade coercivo/normativo/mimético (DiMaggio; Powell, 1983), estudos
recentes destacam o competitivo, em que for¢as de mercado e mecanismos de comparagao
(rankings, metas, competicdo por recursos) empurram organizagdes a convergéncia de
praticas (Sun et al., 2022).

Destaca-se também que as pressdes formais e informais que circundam a
organizacao, regulacoes, intervencoes politicas, exigéncias de legitimidade e autenticidade,
reforgam movimentos coercivos e normativos (Freire et al., 2019; DiMaggio; Powell,
1983).

Contudo, o progresso observado pode resultar tanto de aprendizado substantivo
quanto de conformidade por pressdo; por isso, quando a AP incorpora instrumentos
contemporaneos como o Relato Integrado, € crucial ancorar a adogao em materialidade,
conectividade e evidéncias de desempenho, evitando que seja apenas resposta isomorfica

e garantindo efetivo valor publico.

2.1.1. A Nova Gestao Publica e o Relato Integrado

A Nova Gestdo Publica (NGP) esta enraizada em uma nova realidade, aquela que
estuda a redugdo das atividades burocraticas e se concentra no valor e bem-estar social, ¢
tende a fixar o olhar para os resultados futuros, haja vista que esta nova realidade esta
simbolizada na perspectiva de que “as administracdes publicas tradicionais, hierarquicas e
legalistas foram parcialmente substituidas por organizagdes publicas orientadas para
resultados” (Lapuente e Van Walle, 2020).

Teve maior énfase ao final do século XX, com um tratamento reformista que
objetivava superar os desafios de um modelo burocratico. Motivada por praticas originarias
do setor privado, incorporou no setor publico a maxima da eficiéncia, responsabilizacao,
descentralizacdo, gestdo por resultados e orientagdes voltadas ao cidaddao (Abrucio, 2007;
Marques et al., 2019).

Fenner et al., (2022, p. 80), descrevem a NGP como um conjunto de reformas
gerenciais, dirigida por eficiéncia, resultados e accountability, que valoriza a “capacidade
de respostas, otimizacao dos recursos, inovagdo, promo¢ao de melhores resultados para a
sociedade e transparéncia”. Tal visdo enriquece a aplicabilidade do RI na gestao publica
como um instrumento que conecta informagdes financeiras e ndo financeiras, eleva a

prestagdo de contas e oportuniza o Pensamento Integrado na gestao publica.
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Em complemento a essa movimentagdo de reorientacdo para resultados, Pimenta
(2024), Maia e Correia (2022) indicam que o avango da NGP pode estar associada a um
conjunto de aspectos estruturais: a desaceleragao do crescimento dos gastos publicos (que
impoe disciplina fiscal e busca por eficiéncia); mudanga para a privatizacdo ou quase
privatizagdo (que introduzem arranjos contratuais e logicas de desempenho);a
intensificagcdo do uso de tecnologias da informagao, na produgao e distribuicao de servigos
publicos (ampliando automacdo, rastreabilidade e prestagdo de contas); e o
desenvolvimento de uma agenda mais internacional (difusdo de boas praticas, padrdes e
indicadores). Um conjunto que impulsiona as organizagdes publicas a padronizar
processos, definir métricas, integrar informagdes e tornar visiveis os resultados para a
sociedade.

No Brasil a forca da NGP se deu a partir da criacdo do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE) apresentado por Bresser-Pereira em 1995. Esse plano foi
considerado um divisor de dguas na historia da Administracdo Publica, ao sugerir uma
gestdo publica gerencial, marcada pela transparéncia, controle de resultados e na
profissionalizacdo da burocracia (IPEA, 2020).

Nesse contexto, visando a melhoria da governanga e a efetividade do Estado, a
abordagem da NGP foi implantada em diversos campos da AP brasileira, como “saude,
educagdo, seguranga, infraestrutura, e outros” (Piegas, 2024, p. 19). Trazendo principios,
entendidos como diretrizes estratégicas, que orientam o funcionamento, a organizagao e a
avaliagdo da gestdo. Sdo principios que incluem:

“orientacdo para resultados (metas e impactos reais), descentralizacdo e
autonomia (maior agilidade administrativa), gestdo por desempenho (uso de
indicadores ¢ melhoria continua), contratualizagdo e  parcerias
(corresponsabilidade entre o Estado e organizagdes executoras) e transparéncia
e accountability (prestagdo de contas e controle social)” Piegas (2024, p. 16-17,
19).

No contexto educacional, os impactos da NGP tornaram-se visiveis nas ultimas
décadas, especialmente nas Instituicdes de Ensino Superior (IES), que foram submetidas a
modelos de gestao alinhados a eficiéncia e a accountability. Uma gestdo universitaria
anteriormente acompanhada de autonomia académica, passou a implantar avalia¢do
institucional, indicadores de resultados e responsabilizacdo gerencial (Oliveira, 2019).

Pimenta (2024) sistematiza principios norteadores presentes em Hood (1991),

Peters (2002) e Pollitt (2003), tal como mostra a Figura 11.
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FIGURA 11: Os principios da Nova Gestdo Publica
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Pimenta (2024)

Observa-se que os principios da NGP demonstram uma iniciativa de alinhamento
da AP a uma perspectiva gerencial, em que o resultado institucional se torna central. Dessa
forma, a NGP espelha um distanciamento da administragdo burocratica tradicional,
propiciando novos caminhos para governanga e aplicagdo de instrumentos contemporaneos
como ¢ o caso do Relato Integrado, que envolve os elementos padrdes/indicadores
(Desempenho e Bases de preparacao); responsabilizagdo e papéis (Governanga); alocagdo
disciplinada de recursos (Estratégia e alocacdo de recursos;); e orientagdo ao
usuario/cidaddo. (Relagdes com partes interessadas, refletida na Visao geral e no Modelo
de geracao de valor)

Assim, ao considerar os fundamentos da NGP, como a énfase na eficiéncia, na
responsabilizacdo e na transparéncia, ¢ possivel constatar que o PI e o RI dialogam com
essa logica gerencial do setor/ administracao publica. Sua adog¢do por IES, permite que a
institui¢ao va além de uma gestdo orientada por resultados, ao integrar informacdes
financeiras e ndo financeiras e ao valorizar o papel da institui¢do quanto ao valor publico.
Logo, o PI e o RI podem contribuir para o avango da governang¢a universitaria, cuamprindo
tanto as demandas de accountability, como os compromissos sociais ¢ educacionais da

instituigao.
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2.4. O RELATO INTEGRADO PARA AS INSTITUICOES DE ENSINO

SUPERIOR DA REDE PUBLICA

As universidades publicas ocupam lugar estratégico na produgao de valor publico,
pois formam pessoas, geram conhecimento e influenciam o desenvolvimento nacional.
Entretanto, persistem fragilidades na comunicagdo desse valor a sociedade
(Adhikariparajuli et al., 2019). Nesse contexto, o Relato Integrado (RI) oferece uma
arquitetura para tornar visivel como as IES mobilizam recursos financeiros € nao
financeiros, em curto, médio e longo prazos, e para quem geram valor (Cardak; Doyan,
2023).

Assim, a secdo ira: evidenciar por que o RI ¢ relevante para as IES publicas e
apresentar, na Figura 12, um quadro de stakeholders e formas de criagao de valor adaptado
de Cardak e Doyan (2022), que servird de referéncia para aprimorar narrativa,

materialidade e didlogo com as partes interessadas.

2.4.1. A importancia do RI para as IES Publicas

Segundo Geramirad et al. (2023, p. 116), “um dos recursos valiosos que a
sociedade possui ¢ a universidade”, pois ela possui um imenso papel de formar geragdes
futuras que fardo parte do desenvolvimento nacional.

Adhikariparajuli et al. (2019, p. 321), no entanto, reforcam que apesar de serem
ambientes de tamanha importancia para a sociedade, possuem uma fraqueza, necessaria de
ser rompida, na qual estd caracterizada pela deficiéncia na “comunicacdao da sua
contribuicao e valor que acrescentam a sociedade em geral”.

Pontualmente, o RI concentra-se em realizar a tarefa de demonstrar as partes
interessadas, entre elas, a sociedade, como estas institui¢des utilizam os recursos que
dispdem (Cardak; Doyan, 2023), sejam financeiros ou ndo financeiros a curto, médio e
longo prazo, o que facilitaria o rompimento da fragilidade da comunicacao, pois se a
institui¢ao ¢ alterada pela mudanca de valor, a partir da movimentac¢ao do recurso e esta
informacdo ¢ divulgada de forma clara e concisa, logo as partes interessadas também
saberdo como serdo afetadas.

Entdo, para quem as universidades criam valor e como elas podem criar esse
valor? Cardak e Doyan (2022) apresentaram em seu artigo uma tabela que expde exemplos

de stakeholders ¢ formas de as universidades demonstrarem a utilizacao de seus recursos
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de forma integrada as partes interessadas. Essa tabela foi redesenhada para melhor

compreensao, como pode ser observado na Figura 12.
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FIGURA 12: Stakeholders para as IES e recursos que podem modificar ou estabilizar a criacao de valor.

Para Quem

Alunos

Pessoal da
Umniversidade

Empregadores

Sociedade

Geragoes Futuras

Indastrias

Saociedade Ciwil
{ONGs)

Governo

Ambiente

Economia

Transferéuncia de conhecimento e experiéncia;

Formacdo Profissional;

Adquirir habilidades de pensamento critico;

Desenvolvendo seus talentos e habilidades;

Adguirindo habilidades de pensamento holistico;

Ganhando uma perspectiva de continuidade do desenvolvimento;
Desenvolvimento de habilidades de pensamento criativo;

Apoiar o desenvolvimento da sociedade como o desenvolvimento individual;
A importincia da cultura corporativa e da instituicao;

Considerando ¢ impacto no ecosistema € na natureza

Conscientizacdo sobre gestiio de residuos;

Conscientizacdo sobre mudancas climdticas.

Apoiar o acompanhamentoe dos desenvolvimentos no mundo;

Reunir pesquisadores qualificados de circulos nacionais e internacionais, conduzindo
Incentivar a pesguisa;

Avaliando o impacto do que foi feito;

Liderando o desenvolvimento da sociedade;

Incentivar o desenvolvimento profissional;

Apoiar o desenvolvimento do pesssoal administrative e de apoio.

Habilidades desenwvelvidas nos alunos;
Colaboragdes com universidades por meio de educacdo e desenvelvimento continuos.

pesquisas de alto padrdao;

Habilidades desenvolvidas nos alunes. De uma perspectiva holistica, o que fozemos afeta uns aos outros €, portanto, i sociedade;
Contribuir para a qualidade da sociedade por meio de individuos qualificados, éticos e que respeitem os direitos humanos;

Desenvolver projetos picneiros em atividades de protecde dos ecossistemas para
interessadas na regido e cidade onde a nuniversidades estd localizada;

contribuir para a melhoria da saude da sociedade e de outras partes

Criar rigueza através da transformacgdie dos resultados de pesguisa e o donhecimento da universidade {capital intelectual) em atividades comerciais bem-

sucedidas.

Fornecer oportunidades educacionais, independente da localizagdo, através do avanco e desenvolvimento tecnoldgico, para as familias atuais e futuras dos

alunos, transferindo suas realizacses.

Transferéncia de experiéncia com novos aplicativos e colaboracoes;
Estdgios e treinamentos corporativos.

Estudos;

Identificando dreas abertas ao desenvaolvimento;

Colaberacoes entre ONGs e universidades;

Realizag¢ao de projetos conjuntos no ambito da igualdade de género.

Estudos;
Através de colabarac¢des com instituicdes piiblicas;
A importincia de adguirir cultura corportativa.

Desenvolvendo projetos para proteger o meio ambiente;

Gestdo de residuos, alteracdes climndticas e eficiéncia energética;
Melhorar a consciéncia socioambiental;

Prdticas da construcaa verde;

Uso eficiente da agua;

Estudos para proteger e desenvolver a biodiversidade no campus.

Apoiar o desenvolvimento de um ambiente gue permita a investigacio e a mudanca do mundo;

Oportunidades de emprego e projetos de colaboracao;
Gestdo de emprego.

Conservotdrio;

Sociedades de arte estudantil;
Sociedades literarias;

Eventos de arte;

Eventos e palestras de cinema e teatro.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cardak e Dayan (2023)
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Portanto, observa-se que Cardak e Dyan (2023) apresenta a partir da figura 12 que a
IES cria valor por transferéncia de conhecimento, formacao de pessoas, pesquisa/ inovagao,
parcerias e impactos socioterritoriais. Em termos de capitais do <IR>, os mais mobilizados sao:
intelectual (pesquisa/know-how), humano (competéncias de estudantes e servidores) e social/de
relacionamento (redes com governo, industrias, ONGs e sociedade). Ha também mengdes a
natural (residuos/clima) e efeitos em financeiro/econdomico (emprego, desenvolvimento local).

Ou seja, a ancora que movimenta valor nas IES sdo: conhecimento
(transferéncia/ensino), pesquisa & inovacgao, parcerias € impacto socioterritorial. Esse dialogo
representa no IR, modelo de geracdo de valor, que demonstra quais sdo os capitais que deverao
entrar (Humano, social, financeiro?); Materialidade: priorizar o que ¢ mais relevante (ndo ¢
obrigatorio relatar todos os capitais; relatar os materiais); O Desempenho: usar indicadores
coerentes com esses capitais; e, por fim ligar Riscos e Oportunidade, a esses capitais (ex.: perda
de docentes qualificados = risco ao humano)

Dessa forma por ser principio-baseado e ndo regido por regras rigidas, o Relato
Integrado admite adaptagdo ao contexto e as necessidades informacionais de cada organizagao,
permitindo que esta selecione o que € material para suas partes interessadas (Tarak¢olu Altnay
et al., 2022).

Essa flexibilidade, porém, convive com pressdes de homogeneizagdo tipicas do
isomorfismo normativo, isto €, a profissionalizacdo e a atuagdo de comunidades profissionais e
institui¢des formadoras/conselhos que definem métodos e padrdes de trabalho e reporte (Freire
et al., 2019; DiMaggio & Powell, 1983), as quais se somam movimentos recentes de
convergéncia de praticas mapeados na literatura (Sun et al., 2022).

No campo das IES, essa dindmica ¢ dupla: as universidades difundem padrdes ao
formar gestores e, a0 mesmo tempo, sao demandadas a adota-los em sua governancga e alocagao
de recursos perante stakeholders. Portanto, a adogao do RI em IES deve equilibrar padronizagao
profissional (comparabilidade, confiabilidade) com customizagdo por materialidade e
conectividade, evitando conformidade meramente formal e evidenciando como recursos
(capitais) sdo mobilizados e para quem geram valor.

No entanto, apontam Moraes e Vieira Neto (2021) que, em virtude do normativo
adotado pelo TCU, todas as institui¢des passariam a assumir a responsabilidade de desenvolver
seu relatorio geral no modelo de RI, utilizando os critérios minimos pré-estabelecidos. Esses

critérios apoiam-se nos principios e elementos do framework.
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Ha que se destacar a importancia de validar a consolida¢do do RI nestas institui¢des,
pois, dado que sua implantagdo possibilitara uma integracdo entre as partes interessadas nos
processos internos e externos, ampliando com objetividade e clareza a divulgacdo de
informacdes importantes, sob o destaque da materialidade, com conceito e pratica para integrar
e tornar docentes, discentes, técnicos e sociedade civil, cientes da profundidade e
responsabilidade dos seus atos realizados perante a rede inferida.

O conhecimento integrado produzido pelas IES, ao formar profissionais qualificados
e certificados, difundir métodos e métricas e reforcar a ética concorrencial, tende a irradiar
padrdes para a Administragdo Publica, elevando transparéncia e comparabilidade dos relatorios.

Sob a lente institucional, essa difusdo também aciona mecanismos de homogeneizagao
organizacional que decorrem menos de ganhos técnicos e mais da busca por aceitabilidade
social, levando 6rgaos a reproduzir padrdes reconhecidos.

Para que essa convergéncia nao decline para conformidade simbolica, a adogao do RI
deve permanecer principio-baseada e contextualizada, ou seja, definir materialidade com
stakeholders, explicitar critérios e escolhas, e evidenciar resultados, preservando a
comparabilidade sem sacrificar pertinéncia e eficacia.

Destaca-se, portanto, que esta discussdo teodrica apresentou as razdes para a
emergéncia e institucionalizacdo do Relato Integrado (RI), seus pilares operativos, Pensamento
Integrado (PI), capitais e criagdo de valor, e sua aderéncia ao setor publico e as IES, em didlogo
com a Nova Gestao Publica. O RI foi assumido como pratica substantiva, guiada por principios
de materialidade, conectividade e gestao de stakeholders, reconhecendo-se, contudo, riscos de
isomorfismo e a necessidade de adaptacao ao contexto. Esse percurso desloca o foco do “o que
e por qué” para o “como” aplicar, preparando o terreno para a arquitetura do relatorio discutida

na se¢ao seguinte.
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3. A ESTRUTURA DO RELATO INTEGRADO

Enquanto o PI, os capitais e a geracdo de valor funcionam como guia da gestdo, a
estrutura do Relato Integrado descreve como comunicar a informagao com utilidade, coeréncia
e comparabilidade. Logo, esta secdo descreve a estrutura do Relato Integrado (RI) conforme o
IIRC (2013), evidenciando, de um lado, os principios direcionadores (critérios de qualidade do
reporte) e, de outro, os elementos de contetudo (blocos narrativos que organizam a informagao).
Com base nessas diretrizes do IIRC (2013), as subsegdes seguintes convertem as perguntas-
chave em orientacdes operacionais, conteidos minimos, fontes de evidéncia e

responsabilidades, apresentadas na Figura 13 e no Quadro 6.

3.1. OS PRINCIPIOS DIRECIONADORES DO RELATO INTEGRADO

Os principios do Relato Integrado sdo critérios de qualidade do reporte: orientam como
selecionar, conectar e apresentar as informagdes materiais, assegurando equilibrio,
confiabilidade e comparabilidade. Sdo principios baseados (ndo regras rigidas), aplicados em
conjunto ¢ com julgamento profissional, admitindo trade-offs entre concisao, completude e
conectividade que tomados em conjunto, conferem utilidade e credibilidade ao RI.

Esta subsecdo apresenta os sete principios direcionadores do Relato Integrado (IIRC,
2013), sdo eles: Foco estratégico e orientacdo para o futuro (vincular contetido a estratégia e as
perspectivas); Conectividade da informacdo (evidenciar relagdes entre temas e resultados);
Relagdes com partes interessadas (mostrar como expectativas influenciam decisdes e
conteudo); Materialidade (priorizar o que afeta a capacidade de gerar valor); Concisdo
(apresentar o essencial, sem redundancias); Confiabilidade e completude (equilibrio, fontes e
limitagcdes claras); e Coeréncia e comparabilidade (consisténcia ao longo do tempo e
possibilidade de comparagao com pares), possivel visualizar no quadro a seguir.

QUADRO 5: Principios Direcionadores do Relato Integrado

Principio Significado

Foco Estratégico e [ Um relatdrio integrado deve oferecer uma visdo da estratégia da organizacgio e
Orientacdo para o | como ela se relaciona com a capacidade que a organizag@o tem de gerar valor
futuro em curto, médio e longo prazo, bem como com seu uso e seus impactos sobre
0s capitais

Conectividade da | Um relatorio integrado deve mostrar uma imagem holistica da combinagéo, da
informacgao inter-relacdo e das dependéncias entre os fatores que afetam a capacidade da
organizagdo de gerar valor ao longo do tempo.
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Relagdo com as [ Um relatorio integrado deve prover uma visdao da natureza ¢ da qualidade das
partes interessadas | relagdes que a organizacdo mantém com suas principais partes interessadas,
incluindo como e até que ponto a organizagdo entende, leva em conta e responde
aos seus legitimos interesses e necessidades.

Materialidade Um relatério integrado deve divulgar informagdes sobre assuntos que afetam,
de maneira significativa, a capacidade de uma organizacdo de gerar valor a
curto, médio e longo prazo.

Concisdo Um relatédrio integrado deve ser conciso.

Confiabilidade e [ Um relatério integrado deve abranger todos os temas materiais, tanto os

Completude positivos quanto os negativos, de maneira equilibrada e isento de erros
significativos.

Coeréncia e | As informagoes de um relatorio integrado devem ser apresentadas:

comparabilidade 1- em base coerentes ao longo do tempo

2- de maneira a permitir uma comparagdo com outras organizagdes na medida
em que seja material para a capacidade da propria organizagdo de gerar valor ao
longo do tempo.

Fonte: Elaborada pela autora com base no <IR> 2013

Observa-se, portanto, no Quadro 5, que o conjunto desses principios atua na orientagao
do que ¢ relevante incluir, de como conectar temas e capitais e de como apresentar, de modo
equilibrado, confidvel e comparavel, as informagdes do RI. Entre eles, Relagdes com partes
interessadas, Conectividade da informacdo e Materialidade exigem um processo estruturado de
gestao de stakeholders, na tentativa de alinhar processos internos e externos as expectativas dos
publicos, mapear fluxos de contato, produzir leitura estratégica e ambiental do contexto e
traduzir interesses salientes em diretrizes de propdsito.

Desse modo, faz-se necessario administrar as relagdes de forma consistente com a
estratégia, garantindo coeréncia entre rotinas operacionais e objetivos institucionais (Freeman;
McVea, 2001). Apds delimitados esses critérios, passa-se ao segundo pilar da estrutura, que sao
os Elementos de Contetdo, estrutura que torna evidente a aplicacdo do PIL, ou seja, como

proposito, estratégia, governanca, riscos, capitais ¢ desempenho se conectam para gerar valor.

3.2. ELEMENTOS DE CONTEUDO
O <IR>, assim como a Diretiva 2014/95/EU, determina o minimo de informagdes que
devem conter em um Relato Integrado. Eles conjuntam um minimo de informacdes estruturadas
em oito Elementos de Contetido formulados como perguntas orientadoras: Visdo geral da
organizacdo ¢ do ambiente externo; Governanga; Modelo de geragcdo de valor (no IIRC,
“modelo de negbcios”); Riscos e oportunidades; Estratégia e alocacdo de recursos;

Desempenho; Perspectivas; e Bases de preparacdo e apresentacdo. No setor publico, essas
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divulgagdes combinam informagdes compulsdrias (exigéncias legais e de controle) com
informagdes voluntarias que qualificam a prestagdo de contas e reforcam a utilidade publica do
relatorio.

A Figura 13 apresenta, para cada elemento, a pergunta orientadora que delimita o

contetdo a ser respondido no RL
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FIGURA 13: Elementos de Conteudos

O que a organizagio faz
€ quais sao as

. A . l [\ A = .
circunstancia em que ela Para onde a organizagdo deseja
atua? ir e como ela pretende chegar
1a?

Estratégia e

alocacgao de
recursos

Visao Geral da

Até que ponto a organizag¢ao ja alcangou

Como a estrutura de governanga da organizagao € seus objetivos estratégicos para o periodo
organizag¢ao apoio sua capacidade ambiente externo € quais sao os impactos no tocante aos
de gerar valor em curto, médio e Desem p enho efeitos sobre capitais?
longo prazo?
Governanga . .
Quais sdo os desafios e as incertezas que a
organizagdo provavelmente enfrentara ao
perseguir sua estratégia e quais saos as
Qual ¢ 0 modelo de potenciais implicagdes para seu modelo de
negocio da organizagio? Elementos de negocios e seu desempenho futuro?

Modelo de Conteudo
Negocio
Como a organizagao determina
os temas a serem incluidos no
relatorio integrado e como estes

temas sdo qualificados ou
avaliados?

eErrea ; Riscos e Base de

Quais sd0 os riscos e oportunidades <

que afetam a capacidade que a Oportunidades Preparagao

organizagio tem de gerar valor em

curto, médio e longo prazo, € como
a organizagdo lida com eles?

Fonte: Elaborado pela autora com base no <IR> 2013
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Nesse contexto, a selecdo e a organiza¢do do conteudo ndo sdo meramente formais,
dependem da gestdo de stakeholders. Mostram Mascena et al. (2020) que essa gestdo ¢ tao
determinante quanto crescimento e estratégia competitiva para explicar criagao de valor e
desempenho. A teoria dos stakeholders fornece o caminho pratico para mapear informagdes
materiais e priorizar publicos; ao lidar com atores concretos (pessoas e grupos especificos), e
ndo apenas categorias funcionais, tende a tornar o RI mais conciso e util (Freeman; McVea,
2001).

Operacionalmente, a gestao de stakeholders se desdobra em trés niveis (Mascena et
al., 2020): racional (quem sdo e o que esta em jogo), processual (como integrar fluxos e rotinas
internas/externas) e transacional (como engajar e negociar). No RI, esses niveis se refletem,
respectivamente, nos Elementos Visdao geral/Modelo de geracdo de valor/Riscos e
oportunidades (mapeamento e materialidade), Governanca/Bases de preparagdo (processos,
politicas, controles) e Desempenho/Perspectivas (resultados, aprendizado e metas futuras),

articulando o que relatar, como conectar temas e capitais e para quem gerar valor.
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QUADRUO 6: Aspectos de analise para elaboragdo do RI

Para analise

'Visdo  Geral da|l.Estrutura aciondria: 1.Anélise da composicao da propriedade da organizacao;
Organizacao 2.Principais atividades e mercados: 2.Identificagdo dos setores em que a organizagao atua;
3.Panorama competitivo e posicionamento no mercado:3.Ameaga de novos concorrentes, produtos ou servigos substitutos, poder de negociagao de
4.Informagdes quantitativas relevantes: clientes e fornecedores e intensidade da rivalidade competitiva;
5.Fatores externos e resposta organizacional: 4.Numero de empregados, receita da organizagao, presenca global, alteragdes significativas
ao longo do tempo;
5.Elementos de ambiente que impactam a empresa e estratégias de adaptagdo e resposta a
mudancas externas (<IR>, 2013).
Governanga 1.Composigdo da lideranga: 1.Competéncia dos responsaveis pela governanga, diversidade na estrutura de lideranga e

2.Processos de tomada de decisdo e monitoramento dajimpacto das exigéncias regulatorias na estrutura de lideranga;

cultura organizacional:

3.A¢0es dos responsaveis pela governanga:

4.Impacto da cultura organizacional nos capitais ¢
stakeholders:

5.Praticas de governanga além das exigéncias legais:
6.Promocao da inovagao:

7.Sistema de compensagao e incentivos:

2.Definicao de estratégias e direcdes organizacionais, monitoramento da cultura empresarial,|
atitude da organizacdo em relacdo ao risco e mecanismos para garantir ética e integridade;
3.Influéncia na defini¢do e no acompanhamento da estratégia e monitoramento da gestdo de
riscos;

4.Reflexo da cultura, ética e valores nos capitais, influéncia sobre o relacionamento com as|
partes interessadas;

5.Praticas que superam os requisitos regulatorios;

6.Responsabilidade dos lideres em fomentar inovagdo ¢ mudangas estratégicas;

7.Relagdo entre remuneragdo e criacdo de valor no curto, médio e longo prazo e a conexao|
do sistema de incentivos com o uso ¢ impacto dos capitais (<IR>, 2013).

Modelo de Negocio

1.Identificacdo dos principais elementos do modelo de
negocio:

2.Representacdo visual do modelo de negdcio
3.Idenficiacdo das partes interessadas e fatores
externos:

4.Conexdes com outros elementos do relatorio:
5.Indicadores de desempenho e métricas financeiras:

1.Definicdo clara dos componentes essenciais da organizagio;

2.Criagdo de um diagrama simples para destacar os principais elementos e explicacdo dal
relevancia de cada elemento para a organizagao;

3.Principais stakeholderes envolvidos no modelo de negocios, identificagdo de matérias-|
primas essenciais e fatores externos que influenciam o ambiente da organizacao;

4.Relacdo com estratégia organizacional, impacto dos riscos e oportunidades identificados ¢
influéncia sobre o desempenho organizacional;

5.Utilizacdo de KPIs para mensuracdo de resultados e consideracdes financeiras como|
controle de custos e receitas (<IR, 2013).

Riscos e
Oportunidades

as

1.0rigem dos riscos e oportunidades:

2.Avaliagdo dos riscos e oportunidades:

3.Medidas para gestdo de riscos e aproveitamento de
oportunidades: 4.Definigdo de objetivos estratégicos ¢
imonitoramento:

1.Podem ser internos, externos ou ambos;

2.Analise da probabilidade de ocorréncia e avaliagdo da magnitude dos impactos caso
ocorram;

3.Adogdo de agdes para minimizar ou gerenciar riscos criticos e estratégias para gerar valor
a partir das principais oportunidades;
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4.Estabelecimento de metas e politicas para mitigacao de riscos e uso de indicadores-chave
de desempenho (KPIs) para acompanhamento (<IR>, 2013)

Estratégia e|l.Objetivos estratégicos: 1.Definigdo de metas para curto, médio e longo prazo;

IAlocagdo def2.Estratégias para alcance dos objetivos: 2.Ac¢des planejadas ou em implementagao para atingir as metas estabelecidas;

Recursos 3.Planos de alocacdo de recursos: 3.Distribuicdo de recursos para viabilizar as estratégias adotadas;
4.Medigdo de resultados e impactos: 4.Definicdo de métricas para avaliar o desempenho e os efeitos esperados no curto, médio ¢
5.Relagdo com o modelo de negdcios: longo prazo;
6.Adaptagdo a mudangas: 5.A distribuicdo de recursos deve estar alinhada ao modelo de negdcios da organizagao;
7.Influéncia do ambiente externo, riscos e6.Identificacdo de ajustes necessarios no modelo de negdcios para implementar estratégias
oportunidades: eficazes;
8.Impacto nos capitais e gestdo de risco: 7.Adaptagdo da alocagdo de recursos conforme fatores externos e desafios internos;

8.0s recursos alocados afetam os capitais da organizacdo e suas estruturas de gerenciamento|
de riscos. (<IR>, 2013)

Desempenho 1.Indicadores quantitativos de desempenho: 1.Métricas objetivas para avaliar a eficacia e os resultados das atividades da organizacdo;
2.Impactos nos capitais: 2.Analise dos efeitos positivos e negativos sobre os recursos utilizados pela organizagio;
3.Relacionamento com partes interessadas: 3.Avaliagdo do estado das relagdes da instituigdo com seus stakeholders e como essas|

interacdes sdo influenciadas pelas operagdes da empresa (<IR>, 2013).

Perspectiva 1.Perspectivas da organizacdo sobre o ambiente|l.Expectativas para o curto, médio e longo prazo e possiveis impactos desse ambiente sobre
externo: a organizacdo;
2.Capacidade de respostas aos desafios e incertezas:  [2.Avaliac@o da preparagdo da organizacgdo para enfrentar desafios criticos e estratégias paral
3.Impacto sobre os objetivos estratégicos: lidar com incertezas e mudangas no cenario externo;
4.Disponibilidade, qualidade e acessibilidade dosP3.Analise de como o ambiente externo, riscos e oportunidades afetam a realizagdo das metas
capitais: organizacionais;
5.Gestdo dos principais relacionamentos: 4.Recursos essenciais para a operagdo da organizacdo e gestdo dos capitais para garantir sua

sustentabilidade ao longo do tempo;
5.Importancia das relagdes estratégicas para a geracdo de valor e como as parcerias ¢
conexdes impactam a resiliéncia e a competitividade da organizacdo (<IR>, 2013).

Base para/l .Resumo de materialidade: 1.Identificacdo dos temas mais relevantes para a organizacdo e suas partes interessadas ¢

Preparagao ¢2.Limites de relato: priorizagdo dos fatores que impactam a criagdo de valor no curto, médio e longo prazo;

IApresentagdo 3.Resumo das estruturas e métodos significativos: 2.Defini¢ao do escopo ¢ alcance das informagdes divulgadas e delimitag@o de quais aspectos

da organizagdo e de sua cadeia de valor sdo considerados no relatorio;

3.Principais abordagens utilizadas para coletar, analisar e apresentar informagdes no relato ¢
estruturas de governanga e metodologias aplicadas na avaliagdo do desempenho
organizacional (<IR>, 2013).

Fonte: Elaborada pela autora com base no <IR> 2013
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Assim, os elementos de conteudo oferecem uma visdo holistica e sistematizada da
organizacao, contemplando o posicionamento institucional (ou de mercado, se houver) e
os desafios enfrentados, de modo a garantir maior transparéncia na comunicagdo com as

partes interessadas.

Ao mesmo tempo, permitem compreender como os capitais gerenciados
impactam a geracdo de valor ao longo do tempo, pressupondo alinhamento entre
governanga, estratégia e gestao de riscos, condi¢ao que qualifica tanto a tomada de decisao

quanto a comunicacao e a credibilidade do reporte.

Nessa logica, Mitchell (1997) oferece o filtro operacional para priorizagdo do
contetido: o modelo de saliéncia dos stakeholders (poder, legitimidade e urgéncia) que
define quem e o que realmente importa no relato, orientando a resposta as perguntas

orientadoras de cada elemento e reforcando o principio da materialidade no RI.

O poder pode manifestar-se por vias coercitivas (sangdes e controle), utilitarias
(recursos materiais e financeiros) ou normativas (recursos simbdlicos, normas sociais €
reputacao); a legitimidade diz respeito a aceitabilidade social da reivindicagdo e do
relacionamento, um “bem social desejavel”, passivel de defini¢do e negociagdo em
distintos niveis do sistema social e pode existir com ou sem poder; a urgéncia, por sua vez,

decorre da combinagdo entre sensibilidade temporal e criticidade da demanda.

Em termos praticos, stakeholders com alta saliéncia requerem maior densidade
informacional, evidéncias mais robustas e maior periodicidade de divulgacdo, ao passo que
publicos de menor saliéncia podem ser atendidos por sinteses proporcionais e
monitoramento, evitando sobrecarga da narrativa. No relatorio, esse critério de priorizagao
orienta as respostas as perguntas orientadoras sobretudo nos Elementos Governanga,
Modelo de geragdo de valor, Riscos e oportunidades, Desempenho e Perspectivas,

assegurando coeréncia entre decisao gerencial € comunicagao.
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4. METODOLOGIA
4.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma pesquisa cientifica pode ser classificada sob diferentes perspectivas: quanto
a abordagem, pode assumir carater dedutivo, indutivo ou misto; em relagdo ao proposito,
pode ser exploratdria, descritiva e/ou explicativa; e, quanto a natureza, pode adotar uma
orientagdo quantitativa, qualitativa ou mista (Ali; Birley, 1999; Creswell, 2009; Saunders;
Lewis; Thornhill, 2023).

No caso desta pesquisa, adotou-se a abordagem indutiva, uma vez que o estudo
parte da observacdo da realidade da Universidade Estadual de Alagoas (UNEAL) para, a
partir da coleta e analise de dados, propor um guia de gestdo fundamentado no Pensamento
Integrado. Trata-se de uma logica em que a teoria emerge dos dados, como destacam
Saunders, Lewis e Thornhill (2023), ao afirmarem que ““a teoria segue os dados” (p. 157).
Nessa dire¢ao, Gil (2008) reforca que o raciocinio indutivo busca generalizagdes a partir
da andlise de partes especificas da realidade.

Considerando esse percurso, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois
investiga um fendmeno ainda incipiente no contexto das Institui¢des Estaduais de Ensino
Superior: o Pensamento Integrado (PI). Gomes Neto et al. (2024, p. 89) ressaltam que
“explorar ¢ buscar o novo, ¢ trazer conhecimento sobre o desconhecido”, o que reforga a
pertinéncia desse enquadramento.

Embora o Relato Integrado (RI) tenha sido incorporado pelo Tribunal de Contas
da Unido (TCU) como instrumento de prestacao de contas desde 2019, sua base filosofica,
o PI, ainda recebe pouca aten¢do na governanga universitaria, sobretudo em institui¢des
estaduais. Mesmo entre as universidades federais, onde o RI j& foi implementado, Castro e
Costa (2021) evidenciam a escassez de estudos sobre a pratica do Pensamento Integrado,
o que sinaliza uma lacuna de investigagao e justifica o carater exploratorio deste estudo.

Logo, a partir desta normativa, a pesquisa também se configura como descritiva,
ao buscar compreender e interpretar a aplicacdo do Pensamento Integrado na gestdo
universitaria. Prodanov e Freitas (2013, p. 52) observam que a pesquisa descritiva “procura
classificar, explicar e interpretar fatos que ocorrem”, o que estd em consonadncia com a
proposta deste trabalho ao examinar documentos normativos e literatura especializada
sobre RI e PI. Essa dupla caracterizacdo, exploratéria e descritiva, possibilita tanto ampliar

a familiaridade com o fendomeno quanto detalhar suas condi¢cdes atuais, oferecendo



70

subsidios teodricos e praticos para futuras aplicacdes do Pensamento Integrado no ensino
superior publico.
4.2. ESTRATEGIA DE PESQUISA E UNIDADE DE ANALISE

A presente pesquisa foi delineada sob a estratégia de estudo de caso unico,
considerada adequada para investigagdes que buscam compreender fendmenos
contemporaneos em profundidade, situados em seu contexto real (Yin, 2015). O fendmeno
investigado ¢ o Pensamento Integrado, tendo como caso selecionado a Universidade
Estadual de Alagoas (UNEAL), cuja sede administrativa esta localizada em Arapiraca/AL.

A escolha da UNEAL como unidade de analise justifica-se por multiplos fatores.
Trata-se de uma institui¢ao publica estadual de ensino superior de grande relevancia social
e regional, com atuagdo em diferentes municipios e atendimento a um publico heterogéneo.
Sua estrutura e o papel estratégico desempenhado pela sede administrativa oferecem
condi¢des favoraveis para a investigacdo. Além disso, a acessibilidade a documentos
institucionais, aos dados necessarios e o aceite da gestdo universitaria foram determinantes
para a viabilidade da pesquisa.

Outro aspecto que reforga a pertinéncia da UNEAL como caso ¢ o fato de ainda
ndo adotar o Relato Integrado. Essa condi¢ao permite explorar a forma como os principios
e fundamentos do Pensamento Integrado podem ser interpretados e operacionalizados em
seu contexto especifico, analisando as praticas de gestao das informagdes financeiras € ndo
financeiras e da comunicagdo institucional da UNEAL, subsidiando a constru¢do de um
guia de gestao alinhado aos principios do Pensamento Integrado.

Adota-se a estratégia de estudo de caso uUnico, intrinseco, adequada para
investigacdes que buscam aprofundar a compreensdo de um fendmeno particular em seu
contexto, aqui, a aplicabilidade do Pensamento Integrado na UNEAL (Stake, 1995 apud
Maffezzolli; Boehs, 2008; Yin, 2015). No ambito desta pesquisa, “aprofundamento”
significa: i- triangular documentos institucionais, normativos e entrevistas com gestores;
i1- seguir um protocolo do caso que padroniza procedimentos e garante rastreabilidade das
decisdes analiticas; e, iii- encadear evidéncias para sustentar interpretacdes sobre a
aderéncia das praticas aos principios do PI. Este desenho ¢ coerente com a
contemporaneidade do fenomeno, a impossibilidade de controle das variaveis contextuais
e a necessidade de multiplas fontes de evidéncia para assegurar validade e confiabilidade
(Creswell, 2007; Maffezzolli; Boehs, 2008).

4.3. FONTES DE EVIDENCIAS E COLETA DE DADOS
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Enquanto estudo de caso Unico, a investigacdo recorreu a multiplas fontes de
evidéncia, condicdo necessaria para aprofundar a compreensao do fendomeno em seu
contexto real (Creswell, 2013; Yin, 2015). Em consonancia com Yin (2015), observaram-

se trés principios operacionais: (i) uso de fontes variadas; (ii) constitui¢do de um banco de

dados do estudo de caso; e (iii) manutencdo de um encadeamento de evidéncias.

Neste estudo, isso se materializa por meio de analise documental, normas e

diretrizes (p.ex., IN-TCU n°® 84/2020; DN n° 198/2022) e literatura especializada, e

entrevistas semiestruturadas com gestores e servidores vinculados as pro-reitorias.

Para fortalecer a rastreabilidade das inferéncias, sintetizou-se o encadeamento em

uma matriz de evidéncias que relaciona objetivos especificos, categorias de analise

(Bardin) e trechos documentais/entrevistas (ver Apéndice A).

A coleta de dados foi organizada em dois grupos de evidéncias (secundarias e

primérias), estruturados em conformidade com os objetivos especificos da pesquisa. O

Quadro 7 apresenta essa correspondéncia.

QUADRO 7- Fontes de evidéncias e Coleta de Dados

Objetivos Especificos Fontes de | Instrumentos/ Dados coletados
evidéncias Registros
Examinar os fundamentos | Secundaria: Planilha de extracdo Referenciais teodricos e

que sustentam a aplicagdo | analise (Excel); fichas de estudos empiricos sobre RI e
do RI/PI no setor publico Documental/ leitura; repositorio de | PI; normas e diretrizes como
Normativas. documentos IN-TCU n° 84/2020, DN n°
(MaxQda 2020) 198/2022.

Identificar as praticas de

Fonte primaria:

Roteiro; TCLE;

Percepgdes sobre os fluxos e

gestao de informagdes Entrevista gravagoes ¢ instrumentos de gestdo da
financeiras e ndo semiestruturada | transcrigdes; informacdo na UNEAL.
financeiras da UNEAL. com pro-reitores

da UNEAL.

Compreender as praticas

Fonte primaria:

Roteiro; TCLE;

Experiéncias, percepcoes e

de comunicagdo da Entrevista gravagoes ¢ praticas institucionais

UNEAL com as partes semiestruturada | transcrigdes; relacionadas a comunicagdo

interessadas. com pro-reitores e ao relacionamento com
da UNEAL. partes interessadas.

Fonte: elaborada pela autora (2025)

4.3.1. Literatura Especializada

No tocante a pesquisa bibliografica, realizou-se um levantamento de estudos sobre

a aplicabilidade do Relato Integrado (RI) e do Pensamento Integrado (PI). Entre margo de
2024 a setembro de 2025, foram realizadas buscas por artigos, dissertacdes, teses e livros

em bases como Google Académico, Web of Science, BASE (Open Knowledge Maps.),
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priorizando produg¢do recente e sem excluir trabalhos classicos de referéncia. Acrescentou-
se buscas complementares alinhados aos objetivos do RI no contexto da administragao
publica, precisamente nas IES.

Dessa forma a leitura indicou iniciativas de RI em contextos internacionais e
nacionais, com destaque para sua aplicacdo na administragdo publica e nas instituicdes de
ensino superior (IES). Esses estudos contribuiram para consolidar o entendimento de
conceitos, principios e elementos do RI e dos fundamentos filoséficos do PI, bem como
para mapear lacunas na pratica e na mensuracgao da geracao de valor.

As evidéncias da revisdo bibliografica informaram a grade categorial dedutiva
adotada na analise documental e orientaram os blocos do roteiro de entrevistas,

assegurando coeréncia entre a base tedrica e os procedimentos empiricos.

4.3.2. Pesquisa Documental

No ambito da Pesquisa Documental, Yin (2015) afirma que para pesquisas cuja
estratégia de investigacdo ¢ o estudo de caso, a importancia dos documentos esta na
validagdo e aumento de evidéncias de outras fontes. Dessa forma, entende-se que a
documentagao cumpre papel de corroboragao e ampliagao das evidéncias obtidas por outras
fontes, além de oferecer rastreabilidade as interpretagdes.

Nesta pesquisa, foram consultados documentos normativos e institucionais em
portais oficiais do TCU, TCE/AL, IFRS Foundation/VRF. A sele¢do priorizou materiais
vigentes, integralmente acessiveis e diretamente relacionados ao Relato Integrado (RI) e
ao Pensamento Integrado (PI).

Assim, quanto aos critérios de inclusao, foram observados: (i) pertinéncia direta a
RI/PI ou a prestacdo de contas no setor publico; (ii) vigéncia no periodo de interesse; (iii)
autoria oficial (6rgdo normativo ou institui¢do). Em relacdo as exclusdes, analisou-se as
versoes desatualizadas/duplicadas e materiais sem aderéncia ao objeto.

A analise documental foi conduzida no software MAXQDA 2022, com unidade
de registro tematica (ideia/assunto) e unidade de contexto (documento). A grade categorial
combinou codigos dedutivos (criagdo de valor, capitais, materialidade, engajamento das
partes interessadas, critérios de divulgacdo, integracdo das informagdes financeira e nao
financeiras, transparéncia, entre outros.) e codigos emergentes. Os segmentos codificados

foram exportados e integrados ao banco de dados do caso (planilha em Excel).
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O Quadro 8 apresenta a relacdo dos documentos e normativos conectados aos
elementos de analise.

QUADRO 8: Documentos para analise

Documentos e Normativos

Instituicio Documento para analise Elementos de analise

Fundacdo IFRS [<IR> - Framework International Integrated Reporting: define|Principios Orientadores;

0s principios e contetidos basicos do RI; o .
Requisitos Minimos.

IVRF- Value Reporting Foundation: define os principios do

Informacdes Financeiras e
IPensamento Integrado

nao Financeiras;

TCU Instrugdo Normativa TCU n° 84/2020: estabelece diretrizes

para a elaboragdo de relatorios de gestao; Informages Consolidadas;

Decisao Normativa TCU n° 187/2020; 198/2022: atualizam og 2 o a1 1dade;
critérios de prestagdo de contas para orgdos e entidades daRevisio Periddica;
administragdo publica;
Impacto Institucional;
Portaria TCU n° 52/2024: atualizagdo de orienta¢des para o

relato de desempenho institucional; Valor Gerado a Sociedade.

Guia para elabora¢@o na forma de Relato Integrado: orientago
para elaboragdo do RI;

TCE/AL Manual de prestacdo de contas do governo estadual- TCE/AL:
orienta a elaborac@o de relatorios pelos entes estaduais;

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.

Em sintese, a etapa documental estabeleceu o marco normativo-conceitual do
estudo e uma linha de base institucional para a UNEAL, a partir da qual foram derivadas
as categorias analiticas e os critérios de avaliacao utilizados nas analises subsequentes. Os
excertos codificados foram incorporados ao banco de dados do caso (planilha em Excel) e
triangulados com as entrevistas, assegurando encadeamento de evidéncias, validade e

confiabilidade das interpretacdes que serdo apresentadas na proxima subsecao.

4.3.3. Entrevista Semiestruturada
A entrevista semiestruturada combina um roteiro orientador com a flexibilidade
para explorar temas emergentes, situando-se entre modelos rigidos (perguntas fixas e
ordem predeterminada) e conversas completamente livres. Essa configuragdao favorece a
profundidade e a compreensdo contextual do fendomeno, permitindo que novas questdes
sejam formuladas a partir das respostas dos participantes e que suas experiéncias e
perspectivas singulares venham a tona (Flick, 2009; Gil, 2008; DiCicco-Bloom; Crabtree,

2006; Minayo, 2014). Em estudos de caso, trata-se de uma fonte de evidéncia central, pois
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dialoga com documentos e observagdes, corroborando e ampliando achados oriundos de
outras fontes (Yin, 2015).

No presente estudo, a selecdo dos participantes foi intencional, priorizando
gestores com atuacao direta nos processos decisérios e com visdo transversal das rotinas
institucionais. Participaram cinco (5) gestores que ocupam fungdes estratégicas nas Pro-
Reitorias de Extensao (PROEXT), Graduagdo (PROGRAD), Planejamento e Gestdo
(PROPEG), Pesquisa e P6s-Graduacao (PROPEP) e Desenvolvimento Humano e Inclusao
(PRODHU). Essa composicdo assegura pluralidade de perspectivas (académicas,
administrativas e de gestdo de pessoas) e oferece densidade interpretativa para avaliar
gestdo da informag¢dao e comunicagdo com partes interessadas a luz do Pensamento
Integrado.

As entrevistas foram realizadas remotamente, via Google Meet, entre 25 de agosto
de 2025 e 5 de setembro de 2025, com duracdo entre 40 e 60 minutos cada. Antes de cada
se¢do, os participantes receberam o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
em modalidade virtual (Anexo A) e registraram o aceite eletronico; no inicio da gravagao,
o consentimento foi reafirmado verbalmente. As entrevistas somente ocorreram apos a
aprovacio do Comité de Etica em Pesquisa e a autorizagio institucional, Termo de
Autorizacao Institucional e Declaracdo de Infraestrutura, assinado pela a Reitoria da
UNEAL para a realizagdo das entrevistas, atestando a disponibilidade de recursos e
ambientes adequados (Anexo B).

As falas dos participantes foram gravadas e transcritas para analise, assegurando
voluntariedade, anonimato e confidencialidade. Para todas as gravagdes foi utilizado o
gravador de audio de aparelho movel, apods transcritas no software Turboscribe, e
organizadas para analise.

O roteiro (Apéndice B) contemplou questdes abertas alinhadas as categorias
dedutivas derivadas da etapa documental, criagdo de valor, capitais, materialidade,
engajamento de stakeholders, critérios de divulgacdo, integracdo de informagdes
financeiras e ndo financeiras e governanga/transparéncia, preservando espaco para
perguntas de aprofundamento.

Para demonstragado, o perfil dos entrevistados estd no Quadro 9 classificados de
forma alfanumérica.

QUADRO 9- Perfil dos Entrevistados

Sigla | Formacio Vinculo | Cargo Funcio atual Tempo
P1 Letras 10 anos Docente Pro-reitor(a) 2 anos
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P2 Geografia 18 anos Docente Pro-reitor(a) 9 meses

P3 Administragdo | 10 anos Docente Pro-reito(a) 7 anos

P4 Biologia 15 anos Técnico- Coordenador(a) 7 anos
administrativo de Pesquisa

P5 Direito 15 anos Técnico- Pro-reitor(a) lanoe5
administrativo meses

Fonte: elaborado pela autora com base na entrevista (2025)

O Quadro 9 apresenta o perfil dos entrevistados, composto por cinco gestores da
UNEAL, entre docentes ¢ técnicos-administrativos, com formagdes em areas diversas,
como Letras, Geografia, Administragdo, Biologia e Direito. Observa-se que todos possuem
vinculos significativos com a instituicdo, variando entre 10 e 18 anos, o que garante
experiéncia e conhecimento sobre os processos internos. Além disso, os participantes
ocupam fungdes estratégicas em diferentes pro-reitorias, desempenhando papéis de
lideranga como pro-reitores e coordenadores. Essa diversidade de trajetorias e posicoes
hierarquicas enriquece a analise, permitindo captar multiplas perspectivas sobre a gestdao
institucional. A partir desse perfil, apresentam-se os procedimentos de coleta e analise das
entrevistas, conduzidos de forma a assegurar rigor metodologico e validade dos achados.

Reforca-se que as se¢des seguiram procedimentos padronizados: apresentagdo dos
objetivos, confirmacao do consentimento, conducdo do roteiro com perguntas abertas,
registro de observagdes contextuais quando relevantes e encerramento com convite a
comentarios finais. As transcricdes foram revisadas para fidelidade de conteudo e, em
seguida, codificadas manualmente com base nas categorias dedutivas definidas na fase
documental, admitindo categorias emergentes quando necessarias. As interpretacdes
resultantes foram trianguladas com a teoria e a documenta¢do normativa, compondo o
encadeamento de evidéncias que sustenta as conclusdes do estudo. Como exposto na Figura

14.
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FIGURA 14- Triangulagao dos Dados

Relato Integrado e
Pensamento Integrado

Pesquisa Bibliografica

Pesquisa Documental Entrevista
& Semiestruturada

Evidéncias;
Resultados;
Proposta do Guia.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A Figura acima ilustra o processo de triangulagao dos dados utilizado na pesquisa,
articulando as trés fontes de evidéncias: pesquisa documental (referéncias normativas e
institucionais) e entrevistas semiestruturadas. Cada uma dessas fontes contribuiu de forma
complementar: a andlise de documentos institucionais € normativos evidenciou o
arcabouco regulatorio e os padrdes de governanga vigentes; e as entrevistas possibilitaram
compreender praticas, percepgdes e desafios no cotidiano da UNEAL.

Essa combinacdo de perspectivas sustenta a consisténcia metodologica do estudo
e assegura que os achados sejam interpretados em dialogo com teoria e pratica. Com base
nesse arranjo, tornou-se possivel identificar de maneira mais clara as evidéncias
qualitativas advindas das entrevistas, que revelam percepcdes sobre gestao da informagao

¢ comunicacao institucional.

4.4. CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE

As categorias analiticas foram definidas a partir dos objetivos especificos e
amparadas em referéncias tedricas e normativas diretamente relacionadas ao Relato
Integrado (RI) e ao Pensamento Integrado (PI). Em termos operacionais (Bardin,
2011/2016), cada categoria organiza unidades de registro (trechos documentais e excertos
de entrevistas) em torno de elementos de analise, dimensdes observaveis que conectam
teoria e evidéncia empirica. A opgao por trés categorias perpassa do foco da pesquisa e do
principio de parcimoénia: (i) Conformidade normativa; (ii) Gestao da informacao; (iii) Valor

publico e geragao de valor. O Quadro 10 apresenta e detalha essas categorias.
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Objetivo Categoria Elementos de Analise Fontes de Evidéncia
Especifico Analitica (o que observar)
Examinar os (CN)- Principios Orientadores; Documentagao
fundamentos que Conformidade Requisitos Minimos; (normas/guia TCU,
sustentam a normativa; Producao e gestao de IFRS/VRF)
aplicagdo do RI/PI | (GI)- Gestdo da informagoes;
no setor publico informagio; Critérios de divulgagdo das

(VP)- Valor publico | informagdes.

Identificar as (GI)-Gestao da Produgdo e gestdo de Entrevistas (gestores/pro-

praticas de gestdo informagao informagoes; reitorias)
de informacdes Critérios de Divulgacao das
financeiras e ndo informacoes.

financeiras da
UNEAL.
Compreender as
praticas de
comunicagdo da
UNEAL com as
partes interessadas.
Fonte: Elaborada pela autora (2025)

(VP)-Valor publico
e geragao de valor

Valor gerado a sociedade;
Impacto Institucional

Entrevistas (gestores/pro-
reitorias)

No plano tedrico-analitico, a pesquisa ancora-se em quatro eixos: (i) gestdo dos
saliéncia e os mecanismos de
Wood); (i1)) a

divulgacao/informagao, que explica incentivos, pressoes e escolhas de canais e critérios de

stakeholders, que orienta o mapeamento, a

engajamento/escuta  (Freeman; Mitchell; Agle; literatura de
evidenciagdo (Verrecchia); (iii) a perspectiva institucional, util para compreender pressoes
isomorficas que moldam préaticas e conformidades no setor publico (DiMaggio e Powell);
e (iv) os estudos de gestao da informacdo no servigo publico, que oferecem parametros
para observar producdo, organizagdo, uso, integracdo financeira e ndo financeira e
periodicidade/revisdo ( como Sampaio; Ferreira; Sun).

Em paralelo e de forma complementar, as bases documentais e normativas,
International <IR> Framework (IFRS, 2021), Principios do Pensamento Integrado (VRF)
e o marco do TCU (IN 84/2020, DN 198/2022, Guia para RI, Portaria 52/2024), delimitam
o conteudo requerido, os principios e os critérios de conformidade para o setor publico,
guiando a verificacdo de conteudo obrigatdrio e a integra¢do de informagdes financeiras e
nao financeiras.

Assim, as ancoras tedricas definem como olhar (categorias interpretativas) e as
bases normativas definem o que deve existir (requisitos e critérios). Esse conjunto organiza
os elementos de andlise nas trés categorias do estudo: (i) principios orientadores e
requisitos minimos; (ii) informagdo financeira e nao financeira e informagdes

consolidadas; e (iii) valor gerado a sociedade e impacto institucional.
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4.5. TRATAMENTO DOS DADOS

Segundo Yin (2015), o tratamento dos dados em estudo de caso requer
organizacao sistematica para assegurar validade e confiabilidade. Neste estudo, a analise
foi guiada pela Analise de Contetido (Bardin, 2016), aplicada ao corpus composto por
referéncias tedricas, documentos normativos/institucionais e entrevistas semiestruturadas
que seguem trés momentos estruturados: (i) pré-analise, (i1) exploragdo do material e (iii)
tratamento dos resultados (inferéncia e interpretacao).

A pré-andlise iniciou-se pela leitura bibliografica, conduzida como revisdo
narrativa-integrativa entre marco de 2024 e setembro de 2025, conforme Quadro 11.
Aplicaram-se critérios de inclusao (pertinéncia direta a RI/PI no setor publico/IES, texto
completo, idiomas pt/en/es) e exclusao (duplicatas/versoes desatualizadas).

QUADRO 11- Organizagao Bibliografica (amostral)

Identificacao Organizacio Elemento de Descricao
Anilise
Freeman, 1984 | Bibliografia/ Obra-base para identificar
Strategic Teoria Stakeholders publicos e relagdes de
Management: A Mapeamento e influéncia; sustenta roteiro e
stakeholders . » .
Stakeholder categoria  “comunicagdo e
Approach (livro) stakeholders”.
Mitchell; Agle; | Bibliografia/ Saliéncia (poder, | Critérios de priorizagdo de
Wood, 1997 (artigo) Teoria Stakeholders legitimidade, partes interessadas; orienta
urgéncia) “mecanismos de
escuta/engajamento”.
Dye, 2001 (artigo) | Bibliografia/ Assimetria Complementa fundamentos de
Divulgacao informacional divulgac¢do e qualidade
informacional.
Eccles; Krzus, 2011 — | Bibliografia/ RI e estratégia Obra introdutoéria para
Relatorio Unico | RI_Fundamentos compreender integracdo de
(livro) informagdes e criagdo de valor.
Lapuente; Van De | Bibliografia/ NGP e qualidade | Conecta RI/PI a resultados e
Walle, 2020 (artigo) Adm. Publica do servigo prestacdo de contas em
servicos publicos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A organizagdo bibliografica orienta os eixos tedricos (stakeholders, divulgacao,
institucional, gestdo da informagao, nova gestdo publica e comunicag¢do institucional) que
fundamentam as categorias analiticas e informam o roteiro das entrevistas. Esses registros
(planilha de extragdo) foram mobilizados na interpretagdo para sustentar as inferéncias.

Em seguida, delimitou-se o corpus documental, normativos IFRS/VRF, marcos
do TCU/TCE-AL. Todos foram organizados em pasta especifica no Google Drive (planilha
de controle e nomenclatura padronizada). Por fim, agregaram-se as transcrigoes integrais
das cinco entrevistas realizadas entre 25 de agosto de 2025 e 5 de setembro de 2025, via

Google Meet (40—60 minutos cada), gravadas com autorizagdo, transcritas com apoio do



79

Turbo Scribe e anonimizadas por identificadores alfanuméricos (P1-P5), em conformidade

com o TCLE e a aprovagao €tica, como mostram os Quadros 12 e 13.

QUADRO 12- Organizagao dos Documentos (amostral)

Identificacido Organizacio Elemento de Anailise Descriciao
International Documentos/ Principios Base para verificagdo de
Framework (IFRS, | IFRS_VRF Orientadores; conteido requerido e
2021) Requisitos Minimos; conectividade das
Produgdo ¢ Gestdo de | informagdes.
Informacao;
Critérios de Divulgacao
das Informacdes;
Valor Gerado a
Sociedade;
Impacto Institucional.
VRF - Principios do | Documentos/ Mesma estrutura Diretrizes para leitura
Pensamento Integrado | IFRS VRF de integragdo e
engajamento.
DN TCU n° 198/2022 | Documentos/ Mesma estrutura Atualizagdes
TCU normativas;
identificagdo de
lacunas.
Guia  para  Relato | Documentos/ Mesma estrutura Referéncia para
Integrado — TCU TCU aderéncia ao formato RI
no setor publico.
Manual de Prestacdo de | Documentos/ Mesma estrutura Guia operacional;
Contas — TCE/AL. TCE_AL mapeamento de
processos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Este repositorio documental delimitou o escopo normativo e forneceu os critérios

de verificacdo usados na fase de exploragdao (codificacio no MAXQDA 2022) e na

triangulagdao com as entrevistas.

QUADRO 13: Organizacgdo das Entrevistas Semiestruturadas

Identificacio | Organizacio Elementos de Analise Descricao
P1 Entrevistas/ Producio e gestdo de Google Meet; 25/08-05/09/2025
Audio e | informagoes; (40-60 min); TCLE virtual,
Transcrigoes Critérios de Divulgacdo das | aprovacdo ética e autorizagdo da
informagdes; Reitoria; anonimato garantido (P1).
Valor gerado a sociedade;
Impacto Institucional
P2 Mesma estrutura Mesma estrutura Procedimentos idénticos; foco em
fluxos e periodicidade.
P3 Mesma estrutura Mesma estrutura Planejamento, or¢amento e
monitoramento
P4 Mesma estrutura Mesma estrutura Interlocugdo com camaras/comités;
evidéncias de divulgagdo.
P5 Mesma estrutura Mesma estrutura Rotinas; canais internos e escuta
ativa.

Fonte: Elaborado pela autora(2025)
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As entrevistas foram gravadas, transcritas (7TurboScribe) e anonimizadas (P1-P5),
compondo o corpus empirico, codificado manualmente e triangulado com a documentagao
e a bibliografia na fase de tratamento/interpretagao.

Quanto a exploragdo do material, a codificacdo documental foi conduzida no
MAXQODA 2022, adotando unidade de registro temdtica e unidade de contexto
“documento”. Utilizaram-se coédigos dedutivos derivados das categorias analiticas
(Conformidade Normativa; Gestdo da Informagao e Valor Publico e Geragao de Valor) e
elementos de andlise (Principios Orientadores; Requisitos Minimos; Produ¢ao e Gestao de
informacao; Critérios de divulgacao das informagdes; Valor Gerado a sociedade e impacto
institucional). Os segmentos codificados foram exportados e incorporados ao banco de
dados do caso (Excel).

As entrevistas foram codificadas manualmente (planilha matricial, no Excel), com
as mesmas categorias analiticas e abertura para emergentes e realizando-se rodadas de
revisao para reduzir sobreposi¢des e consolidar subcategorias.

Para o tratamento dos resultados (inferéncia e interpretagdo) os achados foram
sintetizados por categoria, articulando trechos (documentos/entrevistas) as inferéncias
correspondentes, com indicagdo de convergéncias e divergéncias entre fontes
(triangulacdo). Esse encadeamento ¢ registrado em quadros de resultados e no banco de
dados do caso (planilhas de extracdo, transcrigdes), preservando a cadeia de evidéncias.
Neste caso a triangulagdo cumpre dupla funcgdo: corroborar interpretacdes e expor
limites/contradigdes quando presentes, fortalecendo a credibilidade das conclusdes.

O Quadro 14 apresenta o protocolo de tratamento dos dados por fontes e fase.
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Bardin(2016) Objetivo Pesquisa Bibliografica Pesquisa Documental Entrevista Semiestruturada
Pré-analise Organizar o corpus | Procedimentos: revisdo narrativa-integrativa | Procedimentos: delimitacdo do corpus | Procedimentos: realizacio de 5
e definir o escopo | (mar/2024—set/2025) em Google Académico, | normativo e institucional (IFRS <IR>2021; | entrevistas (Google Meet, 25/08—
analitico Web of Science, BASE (Open Knowledge | VRF — Principios do PI; IN TCU 84/2020; | 05/09/2025, 40-60 min), com
Maps); triagem por titulo/resumo, leitura | DN 198/2022; Portaria 52/2024; Guia | TCLE virtual, aprovacdo ética e
integral; critérios: pertinéncia a RI/PI no setor | RI/TCU; Res. Norm. TCE/AL 1/2022; | autorizagdo institucional (termo
publico/IES, texto completo, pt/en/es; | Manual de Prestagdo de Contas); | assinado pela Reitoria); gravagao,
exclusdes de duplicatas/versdes | organizacdo em pasta no Google Drive com | transcrigdo (Turbo Scribe) e
desatualizadas. planilha de controle e nomenclatura | anonimizagdo (P1-P5).
Produtos/Registros: artigos, teses, | padronizada. Produtos/Registros: audios;
dissertagdes separados por temas em pastas | Produtos/Registros: lista de documentos; | transcrigdes integrais;
no drive. repositorio no Drive; planilha de controle. comprovantes de
TCLE/ética/autorizagao.
Exploragao Codificar ereduziro | Procedimentos: leitura analitica e sintese | Procedimentos: codificagio no MAXQDA | Procedimentos: codificagdo
material tematica; elaboracdo de memos tedricos e | 2022 (unidade de registro tematica; contexto | manual em planilha matricial com
mapa conceitual; delimitacdo de eixos | “documento”); cddigos dedutivos (RI/PI: | as mesmas categorias dedutivas;
tedricos que informam as categorias (ndo | criacdo/valor, capitais, materialidade, | memos
houve codificagdo no software). stakeholders, critérios de divulgagdo, | (decisorios/tedricos/reflexivos) e
Produtos/Registros: memos; esquema de | integragdo fin. e ndo fin., | rodadas de revisao para
eixos; governanga/transparéncia) e emergentes; | ajustes/fusdes de codigos.
export dos segmentos. Produtos/Registros: planilha de
Produtos/Registros: exports do | codigos, memos; versdes de
MAXQDA,; relatorio de codificagao. revisdo das categorias.
Tratamento/ Inferir e integrar | Procedimentos: uso da bibliografia para | Procedimentos: sintese por categoria, | Procedimentos: integragdo com a
Interpretagao evidéncias sustentar interpretagdes, justificar categorias | identificacdo de conformidades/lacunas em | documentagdo e a bibliografia,
e discutir achados; explicitagdo dos | relagdo a RI/PI; constru¢do de quadros de | destacando
pressupostos tedricos. resultados e cadeia de evidéncias (categoria | convergéncias/divergéncias;
Produtos/Registros: notas de sustentacdo | — fonte — trecho — inferéncia). selecdo de citacdes andnimas
teorica; referéncias na discussdo dos | Produtos/Registros: quadros de resultados; | ilustrativas; consolidacdo da matriz
resultados. base de trechos com referéncia | de evidéncias (Apéndice A).
(pagina/segdo). Produtos/Registros:
matriz/encadeamento de
evidéncias; banco de dados do caso
(planilhas/exports/transcri¢des).

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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4.6. PROTOCOLO DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Para Yin (2015), a ideia de confiabilidade da pesquisa esta enquadrada na
possibilidade de outros pesquisadores, posteriormente, seguirem o mesmo procedimento,
conduzirem o mesmo estudo de caso e alcancarem os mesmos resultados, amparada em
uma pesquisa composta por uma sequéncia logica de declaragdes que apresentem a
fidedignidade, credibilidade, confiabilidade e fidelidade dos dados. Esses critérios atendem
aos testes logicos de validade do construto, validade interna, validade externa e
confiabilidade.

Marques et al. (2015, p.31) refor¢gam que “a validade diz respeito a capacidade do
instrumento para medir de fato o que se propde medir”, enquanto Yin (2015) afirma que a
validade do construto ¢ um aglomerado de medidas com objetivo de validar o estudo,
usando multiplas fontes de evidéncias e articulando-as além de explicar a utiliza¢do do
protocolo de estudo. Validade externa € o uso de teorias e conceitos para generalizagdo do
estudo e a confiabilidade diz respeito a habilidade do pesquisador de seguir os mesmos
procedimentos para um novo estudo de caso, obtendo os mesmos achados.

Portanto, esta pesquisa ndo utilizara da validade interna, haja vista que para Yin
(2015) a validade interna relaciona-se a estudos de caso de carater causal ou explicativo.

Os demais critérios foram considerados da seguinte forma:

e Validade do construto: Os conceitos de Pensamento Integrado, gestao da
informacdo (financeira e ndo financeira) e comunicagio/relacionamento
com partes interessadas foram operacionalizados em categorias analiticas
e elementos de analise ancorados na bibliografia e nas bases normativas
pertinentes. A triangulagdo de fontes (bibliografica, documental e
entrevistas semiestruturadas) e a cadeia de evidéncias (registro de trechos
codificados) reforcam a aderéncia entre o que se pretende medir e o que
foi efetivamente observado.

e Validade externa: Adota-se generalizagao analitica, isto €, os achados sdao
discutidos a luz de proposi¢des tedricas (stakeholders, divulgacao,
perspectiva institucional e gestdo da informagao) e de estudos sobre RI/PI
em IES e setor publico, delimitando fronteiras do caso (UNEAL; periodo

2024-2025; esfera estadual) e a transferibilidade para contextos similares.
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Confiabilidade: A replicabilidade dos procedimentos ¢ assegurada por

um  protocolo  explicito  (pré-andlise @ —  exploragdio —
tratamento/interpretagdo), por um banco de dados do caso (pasta no Drive
com planilha de controle e nomenclatura padronizada), pelo roteiro de
entrevista (Apéndice B), TCLE virtual (Anexo A) e autorizacio
institucional (Anexo B). A documentagdo do processo inclui memos
(decisorios, teoricos e reflexivos), versdes de categorias/codigos e
checagens intrapesquisador (releitura e recodificagio amostral) para

consisténcia.

O Quadro 15 resume as taticas empregadas em cada teste, indicando onde cada

evidéncia pode ser verificada.

QUADRO 15 - Critérios de validade e confiabilidade (Yin, 2015) e taticas deste estudo.
Teste (Yin) Definicao Tatica utilizada
Validade do | Garantir que os dados e | (i) Operacionalizagdo por categorias/elementos
construto medidas representem os | derivados da bibliografia e das bases normativas

fendomenos investigados. pertinentes; (ii) triangulagdo de bibliografia +
documentacdo + entrevistas; (iii) cadeia de evidéncias:

cada inferéncia remete a trechos codificados e fonte.

Validade externa

Estabelecer o dominio ao
qual os achados podem ser
generalizados.

(i) Generalizagdo analitica para proposigdes teoricas
(stakeholders, divulgagdo, institucional, gestdo da
informagdo); (ii) comparagdo com a literatura sobre
RI/PI em IES e setor publico; (iii) delimitagdo do caso
(contexto, unidade de andlise e periodo) e descrigdo
densa para transferibilidade.

Confiabilidade

Demonstrar que o estudo
pode ser repetido com os
mesmos procedimentos e

(i) Protocolo do estudo de caso (fases e passos); (ii)
banco de dados do caso no Google Drive (pasta tnica,
planilha de controle, nomenclatura padronizada); (iii)

resultados semelhantes roteiro de entrevista (Apéndice B), TCLE virtual

(Anexo A) e autorizagdo da Reitoria (Anexo B).

Fonte: elaborado pela autora (2025) baseado em Yin (2015)

Na condugao de estudos de caso, Yin (2015) recomenda o uso de um protocolo

como um instrumento para padronizar os procedimentos e preservar a cadeia de evidéncias,

fortalecendo a confiabilidade e a verificabilidade dos achados.

Para garantir padronizagdo, rastreabilidade e replicabilidade (Yin, 2015), este

estudo adotou um protocolo cujo encadeamento reflete o que foi efetivamente realizado:

(1) revisao bibliografica — (2) delimitagdo do corpus documental — (3) elaboracao do

roteiro de entrevistas (informado pelos eixos tedrico-normativos) — (4) ética e

autorizacdes — (5) coleta, (6) transcrigdo/anonimiza¢do — (7) exploragdo (codificacdo)

— (8) tratamento/triangulacao — (9) reporte.

QUADRO 16 - Protocolo do estudo de caso: etapas, procedimentos e artefatos.

| Etapa

| Procedimentos

| Artefato/Registro |
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1.Revisao Revisdo  narrativa-integrativa  (mar/2024—set/2025): | Planilha de  extragdo;
Bibliografica buscas (Google Académico, Web of Science, | fichas; mapa conceitual.
BASE/Open Knowledge Maps), triagem, fichamento e
defini¢do de eixos tedricos.
2.Corpus Coleta/organizagdo de normativos e documentos | Repositorio no  Drive;
Documental institucionais (IFRS/VRF; TCU/TCE-AL) com controle | planilha de controle; lista

de versoes.

de documentos.

3 Roteiro  de

Construgdo do roteiro semiestruturado a partir dos eixos

Roteiro (vl—v2); memos

Entrevista tedrico-normativos; revisdo da orientagao. decisorios.

4 Ftica e | Parecer CEP/UFS; TCLE virtual; autorizacdo da Reitoria | Parecer; TCLE; termo de
Autorizagoes para entrevistas. autorizacao.

5.Coleta 5 entrevistas (Google Meet, 25/08-05/09/2025, 40—-60 Audios: logs/agenda.

min), com gravag¢do autorizada.

6.Transicado e | Transcricdo (Turbo Scribe), conferéncia e anonimizacdo | Transcrigdes integrais;

anonimizagdo | (P1-P5). tabela de anonimizagao.

7.Exploracdo Documentos no MAXQDA 2022 (unidade tematica; | Exports MAXQDA;

(Codificagdo) | contexto “documento”); entrevistas com codificacdo | planilha de  codigos;
manual (planilha matricial); memos e revisdes | memos;  historico  de
categoriais. versoes.

8.Tratamento e | Sintese por categoria; triangulagdo bibliografia < | Quadros de resultados;

triangulacdo documentos <« entrevistas; cadeia de evidéncias | banco de dados do caso.
(categoria — fonte — trecho — inferéncia).

9.Reporte Redagdo, checagem cruzada e anexos (roteiro, TCLE, | Manuscrito; apéndices;
autorizagao). referéncias.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) com base em Yin (2015)

4.7. CUIDADOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta as medidas adotadas para assegurar rigor, ética e qualidade

da pesquisa, em consonancia com o desenho de estudo de caso (Yin, 2015) e com as

diretrizes do CEP (Res. CNS n° 466/2012 e n° 510/2016).

(a) Amostragem, acesso e recrutamento

A amostragem foi intencional, contemplando gestores(as) da administragdo superior em

diferentes pro-reitorias (ensino, extensdao, pesquisa/pds, planejamento/gestdo e
desenvolvimento humano), de modo a diversificar perspectivas sobre informacao e
comunicacdo institucional. O acesso institucional ocorreu mediante autorizagdo formal da
Reitoria (Anexo B). O convite aos participantes foi realizado por e-mail corporativo ou
abordagem direta, com esclarecimentos prévios sobre objetivos e procedimentos.

(b) Etica e consentimento

As entrevistas foram realizadas ap6s aprovacao ética (CEP/UFS) e aceite
individual via TCLE virtual (Anexo A). Reforcaram-se: voluntariedade, possibilidade de
desisténcia a qualquer tempo, auséncia de riscos além dos minimos e direito de ndo
responder a perguntas que gerassem desconforto.

(c) Coleta, gravacao e anonimizagao
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As entrevistas (Google Meet) ocorreram entre 25/08 e 05/09/2025, com 40—-60
minutos cada, e gravacao autorizada. As falas foram transcritas integralmente (Turbo
Scribe), revisadas e anonimizadas por cddigos alfanuméricos (P1-P5). Informagdes que
pudessem identificar pessoas/areas foram suprimidas nas transcricdes de andlise e na
apresentacao dos resultados.

(d) Protecao e governanga dos dados

Todos os materiais (documental, bibliografico e entrevistas) foram organizados
em pasta dedicada no Google Drive, com acesso restrito a pesquisadora e a orientadora,
senha e planilha de controle (nome do arquivo, fonte, data, versdo). O prazo de guarda ¢é de
cinco anos; apos, os dados serdo eliminados por exclusao definitiva de arquivos digitais e
destruicao de eventuais impressos.

(e) Procedimentos de qualidade (validade/confiabilidade)

e Triangulagdo de fontes (bibliografica, documental e entrevistas) e cadeia
de evidéncias (categoria — fonte — trecho — inferéncia).

e Padronizacdo por protocolo operacional (pré-analise — exploragdo —
tratamento/interpretagdo).

e Memos decisorios/tedricos/reflexivos ao longo da codificacdo para
registrar critérios e evitar vieses de confirmagao.

o Checagens intrapesquisador (releitura e recodificagdo amostral) e
versionamento das categorias/codigos para consisténcia.

e Documentos codificados no MAXQDA 2022; entrevistas codificadas
manualmente em planilha matricial, preservando critérios comuns e
abertura a c6digos emergentes.

(f) Riscos e beneficios

Os riscos foram classificados como minimos (cognitivos/institucionais),
mitigados por: linguagem nao sensivel, liberdade para ndo responder e interromper a
entrevista. Entre os beneficios potenciais, destacam-se a reflexdo institucional sobre gestao
da informacao e comunicagdo, € a contribui¢ao para aprimorar transparéncia e governanga.

(g) Divulgagao e limites de uso

Os resultados sdo apresentados de forma coletiva e anonima, destinados a
dissertacao e a eventuais publica¢des académicas, sempre preservando o sigilo. A UNEAL
poderd acessar sinteses consolidadas para fins de aprimoramento institucional, sem dados

individualizaveis
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta sec¢do apresenta e interpreta os achados da pesquisa por meio da triangulagao
entre os documentos normativos ¢ institucionais e das entrevistas semiestruturadas,
analisadas com base na andlise de contetido. A estrutura da se¢do inicia-se pela descricdo
do caso UNEAL e, em seguida, avanca pelos objetivos especificos: (i) Examinar os
elementos que fundamentam a aplicagdo do RI/PI no Setor Publico; (i1) Identificar as
praticas de gestdo de informagdes financeiras e nao financeiras da UNEAL; e (iii)
Compreender as praticas de comunicacdo da UNEAL com as partes interessadas. As
categorias Conformidade normativa (CN), Gestao da informagao (GI) e Valor publico (VP)
orientam a interpretacdo, que combina evidéncias documentais e falas de gestores com
inferéncias analiticas. Ao final, uma sintese integradora retine os principais achados,
destacando pontos fortes, fragilidades e oportunidades para a elaboracdo do guia de

implementagdo do Pensamento Integrado na UNEAL.

5.1. DESCRICAO DO CASO

A Universidade Estadual de Alagoas (UNEAL) constitui o caso analisado nesta
pesquisa. Trata-se de uma instituicao publica de ensino superior, multicampi, vinculada ao
ao Sistema Estadual de Educagdao de Alagoas, abrigada pelo Conselho Estadual de

Educagao (CEE), com a missao de:
“Investigar, produzir e transmitir conhecimento para formar profissionais éticos
e competentes que atuardo na sociedade, contribuindo para solucionar problemas
locais e regionais, visando ser uma Universidade reconhecida como polo de

referéncia em Educacdo, Tecnologia e Desenvolvimento.” (PDI- Uneal 2024-
2026, p. 39)

A estrutura organizacional da UNEAL esta delineada em trés niveis de gestao:
estratégica, de estado e finalistica, exposta no organograma institucional, conforme

apresentada na Figura 15.
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Figura 15 — Estrutura organizacional da UNEAL
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Fonte: Adaptado pela autora com base no Relatorio Anual de Gestdo UNEAL (2024)

A Figura 15 ilustra os fluxos hierdrquicos entre os 6rgaos colegiados, os setores

administrativos e as instancias finalisticas da UNEAL. No topo da estrutura, o Conselho

Superior (CONSU), instancia maxima de deliberacdo, apoiado por camaras tematicas que

tratam de planejamento, legislacdo, pesqui

sa e extensdo. A Reitoria lidera a gestdo

estratégica da universidade, contando com o apoio da Vice-Reitoria, Chefias,

Coordenagdes Juridicas e Assessorias Técnicas, de Comunicagdo, Governanga e Projetos.
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Abaixo, localizam-se as Pro-reitorias, responsaveis pelas areas de planejamento,
finangas, pessoal, extensdo, graduagao e pos-graduagdo. Essas instancias possuem papel
essencial na coordenacao das atividades académicas e administrativas, mantendo dialogo
constante com as Unidades Académicas, localizadas nos diversos Campi. Também
integram a estrutura os setores responsaveis por orcamento, contabilidade e tecnologia da
informacao, compondo a base de suporte a gestao.

Assim, o panorama institucional da UNEAL evidencia uma universidade em
expansdo nos ambitos estrutural, pedagogico e administrativo, porém marcada por desafios
de estrutura administrativa, recursos limitados e necessidade de maior integracdo de
processos. Essas caracteristicas tornam a instituigdo um campo propicio para avaliar como
praticas de governanca, gestao da informagdo e comunicagdo podem ser aprimoradas a luz
do Relato Integrado (RI) e do Pensamento Integrado (PI).

A partir dessa contextualizacdo, passa-se a andlise dos resultados organizados
pelos objetivos especificos, permitindo confrontar o arcabougo normativo e teérico com as

evidéncias empiricas coletadas.

5.2. ELEMENTOS QUE FUNDAMENTAM A APLICACAO DO RI NO SETOR

PUBLICO

Esta secdo examina o arcabougo que sustenta a adogdo do Relato Integrado (RI)
na administracdo publica, articulando diretrizes internacionais (IFRS/<IR> 2021 e
Principios do Pensamento Integrado/VRF) e normativos nacionais/estaduais (IN-TCU
84/2020, DN-TCU 187/2020 e 198/2022, Guia TCU para RI e Manual/Resolucao do TCE-
AL), com vistas a explicitar o que orienta, o que deve constar € o que precisa ser
evidenciado em termos de valor publico.

Analiticamente, a leitura documental foi conduzida por base 'categorial analitica
e 2codificaciio tematica, organizada em’elementos de analise:

(1) Conformidade normativa (CN): principios orientadores e requisitos minimos;

(i1) Gestao da informagao (GI): producao e gestdo das informagdes financeiras e
ndo financeiras (incluindo informacgdes consolidadas) e critérios de divulgacao (com

revisdo perioddica e materialidade);

! Categoria analitica- Conformidade normativa; Gest3o da informacdo; Valor publico.

2 Codificagdo tematica- CN; Gl; VP

3 Elementos- principios orientadores e requisitos minimos; producio e gest3o das informagdes F/NF e
critérios de divulgagdo; valor gerado a sociedade e impacto institucional.
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(ii1) Valor publico (VP): valor gerado a sociedade e impacto institucional.

Os excertos normativos foram sintetizados em quadros com a inferéncia pratica
para a UNEAL (cadeia de evidéncias: trechos — elemento — implicacao).

A apresentacao segue esse fluxo: CN (5.2.1), destacando o nticleo de principios e
as exigéncias de conteudo; GI (5.2.2), evidenciando processos, integragdo e critérios de
divulgacao; e VP (5.2.3), explicitando como o RI requer a demonstracdo do valor gerado e

de seus impactos.

5.2.1. Conformidade Normativa (CN)

A conformidade normativa foi tratada com base em dois elementos: (i) principios
orientadores, que definem como o relato deve ser concebido; e (ii) requisitos minimos, que
especificam o que deve ser evidenciado.

No primeiro elemento, “principios orientadores”, o relato Unico, conectado e
estratégico proposto pela literatura (corroborando a proposi¢ao de Eccles e Krzus, 2011;
2015) ¢ espelhado pelo <IR> (IFRS, 2021) e pelos Principios do Pensamento Integrado,
que demandam materialidade, concisdo com fidedignidade, conectividade e foco no futuro;
confirmando a fala de Lacuzzi et al. (2020) sobre multicapitais e multiplos horizontes
temporais (valor presente e futuro), a IN-TCU 84/2020 ¢ o Guia TCU validam
operacionalmente essas diretrizes ao acrescentar clareza, tempestividade, transparéncia e
orientacao por secao.

O segundo elemento, os “requisitos minimos” converte principios em entregas
verificaveis, secdes obrigatdrias, mensagem do dirigente reconhecendo a integridade,
objetivos/metas/indicadores e resultados, modelo de geracdo de valor publico, riscos e
oportunidades, = governanca/estratégia e  informac¢des  orgamentério-financeiras
consolidadas, corroborando a énfase de Brusca e Labrador (2016; 2017) de que, no setor
publico, o relato deve demonstrar valor publico e sustentar a accountability.

Logo, teoria e norma se reforcam: o que a literatura define como integracao e
utilidade do reporte ¢ confirmado e validado pelos atos normativos, oferecendo um trilho
claro para a adog¢ao do RI em IES publicas como a UNEAL.

No setor publico, o contetido a evidenciar deve demonstrar valor publico,
resultados que atendem, de forma eficiente, as necessidades dos cidaddos, com métricas e

analises que sustentem a accountability (Brusca; Labrador, 2016; 2017).
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O Quadro 17 retine trechos-chave dos documentos e a implicacdo pratica para a

UNEAL, assegurando rastreabilidade.

QUADRO 17- CN1: Principios e requisitos normativos com inferéncias para a UNEAL

valor publico gerado; agdes de

controle; estrutura;
programas/projetos com
indicadores de
resultado/impacto; execugdo
orgamentaria/financeira;
licitagdes/contratos;
remuneragao; SIC/LAI,

Documento Texto- chave (sintese) Elemento CN | Inferéncia para a UNEAL.
VRF- Principios | Integracdo por governanga, | Principios Espelhar no relatorio a articulagiao
do Pensamento | cultura, estratégia, riscos e | orientadores decisdo—execucdo—medigao:
Integrado desempenho quadro de governanga, mapa de
riscos ¢ KPIs de desempenho
conectados a estratégia.
IFRS- Estrutura | Materialidade, concisdo, | Principios Explicitar matriz de materialidade,
para Relato | confiabilidade/completude, orientadores evidenciar conectividade (recursos
Integrado (2021) | coeréncia/ comparabilidade, — atividades —
relacionamento com partes resultados/impactos) e
interessadas, conectividade da documentar o didlogo com
informagao, foco stakeholders.
estratégico/futuro
IN-TCU 84/2020 | Consolida principios: | Principios Incluir nota metodologica
materialidade, concisdo, | orientadores declarando cada principio e sua
confiabilidade/completude, aplicagdo (ex.: periodicidade de
tempestividade, clareza, atualizacdo; critérios de selegdo de
conectividade, transparéncia, temas; trilhas de dados).
coeréncia/comparabilidade,
relagdes com partes
interessadas, foco
estratégico/cidadao
Guia TCU para | Perguntas-guia por secdo | Requisitos Usar as perguntas como esqueleto
RI (visdo geral; | minimos do relatdrio, assegurando resposta
riscos/oportunidades; objetiva e evidenciada para cada
governanga/estratégia/desemp secao.
enho; info. Or¢amentarias /
financeiras)
DN-TCU Define segdes obrigatdrias | Requisitos Incluir “UNEAL em numeros” e
187/2020 (elementos pré-textuais; | minimos mensagem do Reitor
mensagem do dirigente com reconhecendo a  integridade;
reconhecimento de vincular  metas/indicadores a
integridade; visdo planos e apresentar resultados
geral/ambiente; riscos; comparados a metas.
governanga/estratégia/desemp
enho; info. Orcamentarias
/financeiras)
DN-TCU Determina detalhamento de | Requisitos Criar secdo/nota especifica para
198/2022 emendas parlamentares | minimos emendas com a granularidade
(identificador, autor, UF, acdo, exigida e fonte de dados
valores institucional.
empenhados/liquidados/pagos
/RP)
IN-TCU 84/2020 | Exige: Requisitos Montar checklist de conformidade
(conteudo) objetivos/metas/indicadores; minimos e mapear fonte responsavel (SIAF,

Transparéncia, CGP, TI etc.), com
links/QRs no relatorio.
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demonstragcdes contabeis;
relatério na forma de RI
Manual TCE/AL | Lista de documentos/pegas da | Requisitos Cruzar checklist federal/estadual e
prestagdo de contas estadual minimos sinalizar eventuais lacunas e
ajustes necessarios.

Fonte: Elaborada pela autora (2025)

Observa-se portanto que para a UNEAL, esses achados implicam em tornar
explicito o processo de materialidade e o mapeamento/engajamento de stakeholders;
representar o modelo de geracdo de valor publico (cadeia de valor) e vincular metas e
indicadores aos planos institucionais, reportando desempenho com comparacdo e
justificativas; incluir a mensagem do dirigente com reconhecimento de integridade e
consolidar informacdes or¢amentario-financeiras com referéncias/links; e criar secao
especifica para emendas quando aplicavel, além de harmonizar as exigéncias federais e

estaduais.

5.2.2. Gestao da Informacao (GI)

Na perspectiva normativa do RI/PI, a Gestao da Informacao (GI) cobre dois blocos
complementares a cada elemento: (i) producdo e gestdo das informagdes (abrangéncia e
consolida¢do de dados financeiros e ndo financeiros) e (ii) critérios de divulgacao
(materialidade e revisao/atualizacao).

Quanto a produgdo e gestao das informagdes, os normativos convergem em dois
comandos: (i) abrangéncia- incluir, além de receitas/despesas ¢ demonstracdes, metas,
indicadores de desempenho, valor publico e dados qualitativos sobre programas, projetos
e resultados; (ii) consolidacdo- apresentar uma visdo Unica e comparavel, conectando
resultados, estratégia e alocacao de recursos.

A opcao por integrar informagdes financeiras € nao financeiras em uma narrativa
unica corrobora a defesa do relato integrado como solug@o para dispersao e redundancia
informacional (Eccles & Krzus, 2011; 2015). Ao mesmo tempo, o alerta dos autores sobre
“clichés” e informagao excessivamente condensada que dificulta o uso (Eccles & Krzus,
2011, p. 65) valida a necessidade de consolidar dados em trilhas claras de objetivos —
indicadores — resultados/impactos, evitando colchas de retalhos.

Em termos operacionais, isso implica instituir um inventario de dados (financeiros
e nao financeiros.), com responsaveis e periodicidades, e um critério de consolidagdo
quando houver multiplas unidades/sistemas, de modo a evitar relatos fragmentados. Nas

IES publicas, a gestdo por multicapitais e a harmonizagdo de praticas e linguagem entre
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areas confirmam que a integracdo informacional ¢, antes de tudo, um arranjo
organizacional e sist€émico (Lacuzzi et al., 2020), em linha com o desenho normativo que
exige conectividade e visao unica do desempenho.

No que diz respeito as informacdes consolidadas, a exigéncia de conectividade
(IN-TCU 84/2020) e a orientagdo explicita para consolidar saldos/unidades (DN-TCU
187/2020) afastam a justaposicdo setorial. A priorizagdo de temas materiais, aquilo que
afeta a criacdo de valor publico, corrobora a literatura que coloca necessidades de
stakeholders e accountability no centro do RI no setor piblico (Othman et al., 2022). Nessa
mesma dire¢do, o entendimento de valor como “aumento ou transformag¢ao” gerada pelas
atividades, observavel em recursos, servigos, resultados sociais, confianga e legitimidade,
valida a selecdo analitica de contetdos que importam para a sociedade (Lacuzzi et al., 2020,
p. 295).

Do ponto de vista de operacionalizacdo, a traducdo do Pensamento Integrado em
rotinas e artefatos (auditoria interna articuladora, KPIs e painéis de decisao) confirma que
materialidade e tempestividade dependem de governanca de dados e ciclos regulares de
atualizacdo (Orlov & Zakharov, 2023).Paraa UNEAL, a consolidacdo deve ser substantiva,
ou seja, integrar informagdes financeiras e ndo financeiras na mesma trilha logica
(objetivos — indicadores — resultados/impactos), com notas metodologicas sobre bases,
integragdes e limites.

Para melhor visualizag¢do da anélise, o Quadro 18 e 19 sintetizam os textos-
chave dos documentos e a inferéncia pratica para a UNEAL.

QUADRO 18 - GIl — Producdo e gestdo das informagdes (sintese de trechos e

inferéncias)
Documento Texto-chave (sintese) Elemento GI Inferéncia para a UNEAL
VRF- Valor ndo se limita ao financeiro: | Info. Financeiras | Ampliar 0 €scopo
Principios do | capitais manufaturados, | e ndo Financeiras | informacional: indicadores ndo
Pensamento intelectuais, humanos, financeiros dos capitais +
Integrado sociais/relacionamentos e financeiros no mesmo ciclo de
naturais; integracdo fortalece gestao/report.
sistemas de informacao.
IFRS- Relato deve conectar estratégia, | Info. Financeiras | Vincular cada  indicador
Estrutura para | contexto e desempenho com | e ndo Financeiras | (fin./ndo fin.) a estratégia e ao
Relato informacdes relevantes modelo de negocios publico
Integrado financeiras e de outra natureza. (cadeia de valor).
(2021)
IN-TCU Relatorio deve trazer objetivos, | Info. Financeiras | Garantir cobertura minima
84/2020 metas, indicadores, valor publico, | e ndo Financeiras | obrigatoria (checklist por area
execugao fonte: orcamento,
orgamentaria/financeira, contabilidade, pessoas,
licitagGes/contratos etc. planejamento, TT).
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DN-TCU Possibilidade de  apresentar | Informagdes Consolidar dados quando

187/2020 consolidacdes e integrar | consolidadas houver mais de uma unidade
saldos/unidades quando houver contabil/processual; explicitar
multiplas entidades. critérios de consolidagdo.

Guia TCU | Relato ndo ¢ compilagdo de pegas | Informagdes Montar narrativa Unica (ndo

para RI setoriais; deve evidenciar | consolidadas “colcha de retalhos™), com
conectividade entre partes e mapas/ligagdes entre insumos-

integracao fin./ndo fin.

atividades-resultados-
impactos.

Fonte: Elaborado pela autora com base na analise documental (2025)

Uma vez definidos os parametros de produgdo e consolidagdao das informacdes

(Quadro 18), que ampliam o escopo para além do financeiro e exigem visdo Unica e

conectada, a etapa seguinte estabelece como e quando essas evidéncias devem ser

reportadas. O Quadro 19 desloca o foco para os critérios de divulgagdo, articulando os

eixos materialidade e revisao/atualizagao.

QUADRO 19 — GI2-Critérios de divulgacao (revisdo periddica e materialidade)

Documento Texto-chave (sintese) Elemento GI Inferéncia para a UNEAL
IFRS- Materialidade: ~ julgar  temas | Materialidade Formalizar matriz de
Estrutura para | relevantes (interno/externo) que materialidade publico-setorial
RI (2021) afetam a criagdo de wvalor; (critérios, fontes e participagdo
priorizar por importancia relativa. de stakeholders).
Guia TCU | Materialidade focada em valor | Materialidade Ancorar sele¢do de temas em
para RI publico e relevancia social para impactos publicos (ndo sé
cidaddos, usudrios e provedores riscos internos),
de recursos. documentando  processo e
resultado.
IN-TCU Define prazos/niveis para | Revisdo Adotar calendario de
84/2020/ DN- | atualizagdo e pardmetros de | periddica/ atualizacdo (tempo real para f—
TCU 198/2022 | materialidade para | Materialidade j; trimestral para a-e) e
auditorias/certificacao. declarar  referenciais de
materialidade usados.
DN-TCU Exige atualizagdo até o 1°| Revisdo Instituir rotinas de fechamento
187/2020 trimestre ¢ sempre que houver | periddica e governanca de dados (donos,
mudangas relevantes; manutengdo prazos, controles de versio).
de rol de responsaveis.
Res.  Norm. | Regras de remessa mensal e | Revisdo Sincronizar o  calendario
TCE/AL retificacdio em  competéncia; | peridodica UNEAL com exigéncias
01/2022 sang¢des por omissao/atraso. estaduais; registrar retificacdes

por competéncia.

Fonte: Elaborado pela autora com base na analise documental (2025)

Percebe-se que os achados de Gestdo da Informacao (GI) convergem em um

mesmo sentido: sair da soma de registros setoriais € operar um sistema integrado de

informagdo que una dados financeiros e ndo financeiros, consolidados e conectados a

estratégia, com materialidade explicita e revisao/atualizagdo em ciclos definidos.

Para a UNEAL, isso se traduz em um roteiro operacional claro: mapear fontes e

responsaveis, formalizar a matriz de materialidade, instituir calendario e rotinas de

atualizacdo, e garantir trilhas de evidéncia (links/exports) que sustentem comparabilidade

e transparéncia. Assim, o conteudo reportado torna-se ao mesmo tempo priorizado,
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tempestivo e util a decisdo, alinhando o relato a criagdo de valor publico e ao padrdo

esperado pelo RI/PI.

5.2.3. Valor Publico e Geracao de Valor (VP)

Nesta categoria, VP ¢ compreendido como a capacidade de uma institui¢do de
transformar recursos e relagcdes (multiplos capitais) em resultados relevantes para a
sociedade, em horizontes de curto, médio e longo prazos. A leitura combinou referéncias
internacionais do <IR> (VRF; Estrutura 2021) e orientagdo setorial (Guia TCU),
concentrando-se em dois elementos: impacto institucional (efeitos sobre governanga,
reputacao e capacidade de atuagdo) e valor gerado a sociedade (beneficios tangiveis e
intangiveis entregues ao publico).

O valor gerado a sociedade ¢ descrito pela Estrutura para RI (2021) como
beneficios materiais a stakeholders e a sociedade, devendo ser reportados quando explicam
a capacidade de criar/preservar/corroer valor no curto, médio e longo prazos; o VRF
acrescenta a logica multicapitais e a aderéncia a ODS; o Guia TCU traduz para o setor
publico o dever de evidenciar resultados que atendam ao interesse coletivo, com concisdo
e foco no controle social.

A orientacdo para reportar outputs (saidas) e outcomes (resultados) relevantes ao
interesse coletivo confirma que o relato deve priorizar beneficios tangiveis e intangiveis
para estudantes, comunidade e territorio (Brusca & Labrador, 2017). Validando essa
dire¢do, a evidéncia em ensino superior mostra que explicitar publicos, fluxos de recursos
e resultados, ensino, pesquisa, extensao, parcerias € impactos socioterritoriais, qualifica a
comunica¢do de valor (Cardak & Doyan, 2022/2023) e mitiga a lacuna historica de
comunicar contribui¢do social (Adhikariparajuli et al., 2019).

J& o impacto institucional refere-se a capacidade da organizacdo de sustentar esses
resultados, assim, para o VRF significa dizer que liga decisao integrada e governanga forte
a gestdo dos capitais, melhor coordenacdo, transparéncia e legitimidade (Othman et al.,
2022; Mokabane, 2022); a Estrutura (2021) exige explicitar riscos, oportunidades e
respostas; o Guia TCU pede andlises quantitativas/qualitativas e responsabilizacdo pela
integridade do relato. Assim, corroborando esses achados, o Pensamento Integrado em IES
fortalece a articulagdo entre areas e a confianga na informacgao, condi¢do para sustentar
valor ao longo do tempo (Lacuzzi et al., 2020).

O Quadro 20 a seguir apresenta uma sintese desses achados.
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QUADRO 20- VP- Impacto institucional e Valor gerado a sociedade (sintese de trechos e

inferéncias)
Documento | Texto-chave (sintese) Elemento VP | Inferéncia para a UNEAL
VRF — | Decisao integrada, | Impacto Tornar visivel a engrenagem
Principios governanga forte e gestdo | institucional decisao—execugao—aprendizado
do de multiplos capitais (colegiados, assessorias, gestdo de riscos);
Pensamento | (financeiro, definir KPIs institucionais ligados aos
Integrado manufaturado, capitais e aos ODS.
intelectual, humano,
social/relacionamentos,
natural); conexdo com
ODS.
Estrutura Valor ¢ | Impacto Incluir linha do tempo de mudangas
para RI | criado/preservado/corroi | institucional institucionais (TI, pessoal, processos,
(2021) do no curto, médio e reputagio) e respectivas acoes
longo prazos; requer corretivas/aperfeicoadoras.
explicitar contexto,
riscos, oportunidades e
respostas estratégicas.
Guia TCU | Prestagdo de  contas | Impacto Inserir  “UNEAL em numeros” +
para RI concisa com andlises | institucional mensagem do dirigente reconhecendo
quantitativas/qualitativas integridade; notas metodologicas de fontes
e responsabilizagdo pela e controles.
integridade do relato.
VRF — | Cria¢do de valor como | Valor gerado a | Mapear outputs/outcomes de ensino,
Principios esforco coletivo e | sociedade pesquisa e extensdo por capital e por ODS;
do multicapitais; beneficios evidenciar efeitos territoriais.
Pensamento | tangiveis e intangiveis
Integrado para a sociedade.
Estrutura Reportar beneficios | Valor gerado a | Construir matriz
para RI | materiais a | sociedade insumo—atividade—saida—resultado/imp
(2021) stakeholders/sociedade; acto com séries historicas e notas de
explicitar interagdes e materialidade.
relacionamentos que
explicam a capacidade de
gerar valor.
Guia TCU | No setor publico, “gerar | Valor gerado a | Priorizar indicadores de
para RI valor” = produzir | sociedade acesso/permanéncia, inclusao,
resultados que atendam transferéncia de conhecimento e impacto
necessidades de interesse regional; linkar a painéis/bases oficiais.
coletivo; cidaddo como
destinatario principal.

Fonte: Elaborado pela autora com base na analise documental (2025)

Em conjunto, os referenciais pedem que a instituigdo demonstre capacidade
institucional para gerar valor (governanga, riscos, aprendizado) e comprove valor entregue
a sociedade (resultados materiais e intangiveis), conectando estratégia, capitais, ODS e
evidéncias em um relato unico, conciso ¢ material.

o

Assim, a andlise evidenciou que o arcabou¢o normativo brasileiro (IN TCU n

84/2020, DN TCU n° 198/2022) ¢ as diretrizes internacionais (IIRC, VRF) oferecem bases
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consistentes para a aplicacdo do Relato Integrado, ainda que sua traducdo para o setor
publico demande adaptagdes. Percebe-se que, embora os gestores da UNEAL reconhegam
a importancia da transparéncia, ha lacunas entre os principios normativos e a pratica
institucional. Assim, constata-se um alinhamento conceitual, mas com necessidade de

maior internalizacao dos referenciais.

5.3. IDENTIFICAR AS PRATICAS DE GESTAO DE INFORMACOES

FINANCEIRAS E NAO FINANCEIRAS DA UNEAL.

A gestdo das informagdes financeiras e ndo financeiras, ¢ um eixo fundamental
para o Relato Integrado (RI) e o Pensamento Integrado (PI), pois permite consolidar dados
relevantes para a tomada de decisdao e a prestagdo de contas. Nesta se¢do, objetiva-se
explicitar o encadeamento entre as entrevistas semiestruturadas e os quadros comparativos
que as sintetizam para responder, de modo claro e comparavel, como as pro-reitorias
produzem/gerem e divulgam informacgodes (financeiras e nao financeiras) e em que medida
esses processos se articulam a geragcdo de valor publico e ao impacto institucional. No
contexto da UNEAL, buscou-se compreender como os gestores das pro-reitorias
organizam, integram e revisam essas informagdes, identificando rotinas instituidas e
desafios enfrentados.

O interesse central, portanto, foi identificar padrdes, boas praticas e lacunas que
emergem quando as mesmas perguntas sdo observadas transversalmente nos diferentes
respondentes. Logo as entrevistas revelaram percepcdes distintas sobre a produgdo,
circulacao e divulgagdo de dados, destacando avancgos, fragilidades e oportunidades de
melhoria.

Para uma maior conexao, o roteiro de entrevista foi organizado em quatro blocos
tematicos, por categoria analitica e elementos de analises, favorecendo a leitura analitica e
a comparacao entre participantes. Sendo:

e Bloco GI-1 —Produgdo e Gestdo da Informagao: processos, fluxos, sistemas, papéis,
periodicidades e formas de integragdo intersetorial.

e Bloco GI-2 — Critérios de Divulgacao: tipos de informagao divulgada, critérios de
sele¢do, publicos prioritarios e canais.

e Bloco VP-1 — Valor Gerado a Sociedade: entregas, beneficios e resultados

percebidos (outputs/outcomes) para publicos internos e externos.
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e Bloco VP-2 — Impacto Institucional: efeitos sobre governanga, accountability,

desempenho e relagcdes com stakeholders, incluindo mecanismos de escuta e uso de

evidéncias.

Assim, apresenta-se a seguir o Quadro 21 - GI-1 (Producao e Gestdo da

Informacao), que sintetiza, por pergunta do roteiro, as respostas dos participantes P1-P5

na ordem estabelecida. Ele organiza, em colunas, a pergunta correspondente e as respostas-

sintese derivadas de frases-chave, contemplando processos e fluxos de produgdo/uso dos

dados, sistemas e instrumentos empregados, papéis e responsabilidades, periodicidades de

revisdo e formas de integragdo intersetorial. A opcao pela sintese redacional, ancorada em

evidéncias textuais preservadas no Apéndice D, visa maximizar a comparabilidade

transversal e a inteligibilidade dos achados.

QUADRO 21 - GI (Produgao ¢ Gestao da Informagao)

Perguntas

“Respostas-Sintese (por entrevistado)

1-Descreva como ocorre, na sua
Pro-Reitoria, o processo de
producdo, organizacdo e uso
das informagdes (financeiras e
ndo financeiras).

P1: Realiza levantamento anual consolidado com unidades académicas
e administrativas; os resultados subsidiem negociagdes de apoio e
recursos externos.

P2: Concentra a consolidagdo de or¢amento, execucdo e planejamento,
utilizando sistemas institucionais e controles internos complementares.
P3: Nao possui autonomia financeira; prestagoes de adiantamentos e a
gestdo de informagdes ocorrem por fluxos formais e comunicagdo
eletronica institucional.

P4: Atua com programas de apoio académico e formagdo avancada; ha
predomindncia de fomento por agéncia estadual, com captagdo
desafiadora; a gestdo se da por editais e relatorios.

P5: Néo detém acesso direto a modulos financeiros; opera com registros
funcionais e sistemas corporativos, com controles auxiliares em
planilhas.

2-Como as equipes
responsaveis consolidam essas
informagoes?

P1: Registro e tramitagdo em sistema institucional de processos;
unidades alimentam os dados e a area responsavel realiza a consolidacao
e organizagao.

P2: Equipes técnicas e colaboradores elaboram relatérios internos para
fins de gestdo e controle.

P3: Sistema corporativo de processos atua como eixo de consolidagao;
papéis e responsabilidades definidos, com reforgo pontual em periodos
de maior demanda.

P4: Equipe reduzida, sem metodologia padronizada; fluxos bésicos e
atuacdo reativa as demandas urgentes.

P5: Trabalho colaborativo em regime de mutirdo entre frentes de atuagao
complementares, com divisdo de tarefas e integracdo periddica.

4 Nota: respostas dos pré-reitores, anonimizadas.
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3- Existem procedimentos | P1: Utiliza formularios previstos em editais e relatério final; um
padronizados (coleta, | levantamento anual padronizado organiza a coleta de informagdes.
valida¢do, atualizagdo)? P2: Adota rotinas padronizadas conforme normas externas e diretrizes
de orgdos de controle e planejamento, com conformidade registrada em
sistema institucional.

P3: Mantém ritos padronizados para processos recorrentes ¢ realiza
acompanhamento por sistema institucional de processos.

P4: Nao ha metodologia consolidada (restricdo de equipe), mas existe
fluxo interno de atividades; ha expectativa de que o estudo em curso
contribua para uma metodologia viavel.

P5: Produz tutoriais internos; parametros de prazos minimos/maximos
estdo em defini¢do/implementacao.

4-Ha frequéncia de | P1: Realiza levantamento anual e acompanha chamadas/processos do
revisdo/atualizagdo? Como ¢ | inicio até a prestacdo final.
monitorado? P2: Segue ciclo anual de planejamento ¢ or¢amento; efetua envios

periodicos a orgdos externos de controle e planejamento, conforme
normativos aplicaveis.

P3: Opera com calendario institucional anual; alteragdes sdo
formalizadas por normas internas.

P4: Mantém calendario definido, com reunides semestrais € imersoes
para ajuste metodologico.

P5: Nao ha monitoramento sistematico devido a restri¢do de pessoal; o
acompanhamento ocorre de forma pontual.

5-Como ocorre a integracdo | P1: Valida¢des cruzadas com unidades responsdveis por dados
com outras areas? académicos e pela contabilidade para compor o levantamento
institucional consolidado no ciclo anual.

P2: Integracdo continua sob coordenagdo central de planejamento e
gestdo, com reunides regulares.

P3: Reunibes periddicas e articulagdo didria com o 6rgdo central e
demais unidades; atuagdo integrada, com atribui¢des definidas e
interdependéncia entre frentes.

P4: Unidades atuam em regime de equipe, com canais abertos de
comunicagdo e cooperagio recorrente.

P5: Integracdo limitada entre unidades; para aprimorar a comunicagao,
foram criados grupos de comunicacdo eletronica segmentados e
realizados encontros informais periodicos.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas (2025)

Observa-se que a UNEAL ja opera com ciclos e artefatos compativeis com uma
adog¢ao incremental de PI/RI. No plano or¢amentario, ha centralizagdo do planejamento e
da execugdo, com tramitagao obrigatoria por sistemas institucionais, producao de relatorios
de gestdo e remessas periddicas a 6rgdos externos de controle e planejamento. Em
determinadas frentes, a execucdo direta ¢ limitada e recorre-se a adiantamentos
formalizados e autorizados. No eixo informacional, existe levantamento anual padronizado
de programas e agdes, consolidado em painel institucional mediante validagdes cruzadas
entre areas académicas e recortes contabeis. Na relacdo com fomento, ha prestagdes
regulares as agéncias e parte dos pagamentos (por exemplo, beneficios a participantes)
ocorre por plataformas externas a instituicdo. Quanto ao reporte institucional, identifica-se

documento anual que integra informacdes financeiras e ndo financeiras (despesas, acdes e

resultados) em um Unico instrumento.
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Esses achados dialogam diretamente com o IFRS/VRF (relato deve conectar
estratégia, contexto e desempenho com informagdes financeiras e de outra natureza) com
o Guia TCU para RI (ndo ¢ compilagdo setorial, mas narrativa conectada com
conectividade da informagdo), além da IN-TCU 84/2020 e DN-TCU 187/2020
(objetivos/metas/indicadores, execugdo orcamentaria/financeira, e consolidagdo quando
houver multiplas unidades).

Nesse contexto, ja existe “matéria-prima integrada” em nivel processual: uso de
sistema institucional de processos em diferentes frentes; relatorios que ja combinam
informagdes financeiras e ndo financeiras; e levantamentos anuais padronizados com
validagdo cruzada. Esse conjunto sustenta a viabilidade de um Relato Integrado por
abordagem incremental, conectando e curando os ciclos existentes (calendario
institucional, chamadas/processos seletivos, levantamentos/censos e prestacdes de contas)
conforme os principios de materialidade, conectividade e foco em valor ptblico previstos
em RI/PL

Na sequéncia, apresenta-se o Quadro 22 - GI-2 (Critérios de Divulgagdo), que
sistematiza, também por pergunta do roteiro, as respostas-sintese de P1-P5 relativas aos
tipos de informacao divulgada, critérios de selecdo, publicos prioritarios e canais utilizados.
Este quadro complementa o GI-1 ao deslocar o foco do “como se produz e integra” para “o
que, para quem € por quais meios se comunica”, permitindo apreender a coeréncia entre a
gestao das informacgdes e sua efetiva publicizacdo, conforme as categorias GI previstas no
quadro analitico.

QUADRO 22 - GI 2 (Critério de Divulgacao)

Perguntas Respostas-Sintese (por entrevistado)

6-Que tipos de | P1: Publica chamadas/processos, resultados e panorama institucional de programas
informagdes sdo | e acdes.

divulgadas? P2: Divulga relatorios de gestdo e execugdo, instrumentos de parceria/cooperagao
e metas/indicadores.

P3: Disponibiliza informagdes financeiras publicas conforme legislagdo de
transparéncia e informacdes de processos seletivos institucionais, observando
normas de protecdo de dados pessoais.

P4:Anuncia chamadas para concessdo de apoios/beneficios e respectivos
resultados, com avaliagdo por comissdes externas.

P5:Mantém agenda de eventos e campanhas, chamadas/ofertas de cursos e
comunicados institucionais.

7-Quais critérios | P1: Transparéncia e visibilidade institucional; levantamento anual padronizado para
definem o  que | subsidiar captacdo de apoio/recursos

divulgar? P2: Atendimento a requisitos normativos e a demandas gerenciais.

P3: Agdo orientada pela legislacdo de transparéncia e por normas de prote¢ao de
dados pessoais; informagdes pessoais tratadas com restrigao.

P4: Compromisso com transparéncia, resguardando a confidencialidade de
avaliadores externos quando aplicavel.
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P5: Atendimento a interesses informacionais de publicos internos (equipes
académicas e administrativas).

8-Quais  publicos | P1: Interlocugdo com unidades académicas e corpo docente e com 6rgaos externos
sdo prioritarios? | de fomento para captagdo e parcerias.

Como ¢ definida a | P2: Atendimento a 6rgaos externos de controle e publicos académicos internos, com
priorizagao? comunicagdo recorrente.

P3: Foco em estudantes ao longo do ciclo académico, do ingresso & conclusao.

P4: Sem priorizagdo formal de publicos; previsdo de adesdo a cotas definidas por
agéncia nacional de fomento em chamadas futuras.

P5: Publicos internos: equipes permanentes e designadas, pessoal terceirizado por
empresas contratadas e estudantes vinculados a programas institucionais.

9- Quais canais sao | P1: Utiliza portal temético e portal institucional; realiza validagdo intersetorial por
usados? Critérios de | comunicagdo eletronica.

escolha? P2: Divulga em portal de transparéncia publica, portal institucional e relatorios
oficiais; no interno, usa sistemas corporativos ¢ e-mail.

P3: Emprega portal institucional, redes sociais ¢ mensageria corporativa;
complementa com e-mail e portal de servigos.

P4: Utiliza redes sociais institucionais, portal institucional e e-mail, com alto
alcance nas redes.

P5: Comunica por grupos de mensageria corporativa, portal institucional e redes
sociais institucionais.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas (2025)

De modo transversal, as pro-reitorias divulgam editais, resultados e informes por
canais oficiais (portal/site), apoiados por redes sociais e e-mail, com formalizagio via SEI
quando cabivel. Esse conjunto multicanal, com foco em clareza e prestagdo de contas,
corrobora a necessidade de calibrar contetidos por publico e de evidenciar resultados com
bases e indicadores (Adhikariparajuli et al., 2019; Geramirad et al., 2023), alinha-se a
redu¢do de assimetrias e a legibilidade defendidas pela literatura de normatizacdo e
transparéncia (Cruz, 2016; Miranda et al., 2018; Fenner et al., 2022) e converge com
diretrizes recentes de reporte publico (Maria; D’ Angelo; Borgerth, 2021).

As diferengas entre areas, quanto a conteudos priorizados, publicos-alvo e mix de
canais, confirmam pressoes e contextos informacionais distintos nas IES (Adhikariparajuli
et al., 2019) e sdo consistentes com o modelo de saliéncia (poder, legitimidade, urgéncia)
para explicar priorizagdes (Mitchell; Agle; Wood, 1997). Em termos de disclosure, itens
regidos por eventos exogenos (editais, prestagdes) tendem a
previsibilidade/comparabilidade, ao passo que comunicagdes discricionarias oscilam em
visibilidade, e o “ndo dito” pode sinalizar conteudo menos favoravel (Verrecchia, 2001).
Em conjunto, o padrdo ratifica o quadro analitico: previsibilidade nos ciclos formais,
opacidade nos fluxos internos. Para reduzir assimetrias e elevar relevancia, a priorizagao

de conteudos e audiéncias deve ser ancorada em critérios de saliéncia (poder, legitimidade
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e urgéncia), validando matrizes de materialidade e rotinas de reporte mais coerentes entre
areas (Mitchell; Agle; Wood, 1997).

Os dados apontam que a UNEAL possui mecanismos de coleta e registro de
informagdes, porém ainda fragmentados entre setores, sem integracdo plena entre
dimensdes financeiras e ndo financeiras. As entrevistas demonstraram a dificuldade em
consolidar dados em relatorios institucionais, o que limita a clareza e a utilidade das
informacdes para a tomada de decisdo. Esse cendrio reforga a pertinéncia de adotar praticas

de gestdo integradas, em consonancia com o Rl e o PIL.

5.4. COMPREENDER AS PRATICAS DE COMUNICACAO DA UNEAL COM AS

PARTES INTERESSADAS.

Esta se¢do analisa como a UNEAL identifica, prioriza e se comunica com suas
partes interessadas e quais artefatos de reporte utiliza para registrar, divulgar e
retroalimentar decisdes. O foco recai sobre mecanismos, critérios e instrumentos de
comunicacdo institucional, evidenciando quem ¢ priorizado, por quais razdes, com que
periodicidade e por meio de que relatdrios/canais.

Os Bloco VP-1 — Critérios de Saliéncia das Partes Interessadas, esta conectado ao
elemento de analise Valor Gerado a Sociedade que trata sobre as entregas, beneficios e
resultados percebidos (outputs/outcomes) para publicos internos e externos; ¢ o VP-2 —
Relatorios Utilizados, segue conectado ao elemento de analise Impacto Institucional onde
ressalta os efeitos sobre governanga, accountability, desempenho e relacdes com
stakeholders, incluindo mecanismos de escuta e uso de evidéncias. Esses elementos estdo
alocados a categoria VP — Valor Publico, mantendo, contudo, interface com GI — Gestao
da Informacdo (sobretudo nos aspectos de divulgacdo e periodicidade de reporte),
garantindo coeréncia com a arquitetura da secao.

Dessa forma, apresenta-se a seguir o Quadro 23- VP1 (Critérios de Saliéncia das
Partes Interessadas), que sintetiza, por pergunta do roteiro de entrevistas, as respostas dos
participantes P1-P5 na ordem estabelecida.

QUADRO 23- VPI: Critérios de Saliéncia das Partes Interessadas

| Pergunta | Respostas-sintese por entrevistado (P1—P5)




10-Como a UNEAL
identifica e organiza
informagdes sobre
stakeholders? Isso
ocorre na sua Pro-
Reitoria?
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P1: Levantamento anual de programas e agdes identifica piiblicos beneficiarios;
consolidacdo com validagdes cruzadas entre unidades académicas e area
financeira.

P2: Avaliagdes institucionais, iniciativas de proximidade com campi e grupos de
gestores em mensageria corporativa geram insumos; demandas sdo formalizadas
em sistema institucional de processos.

P3: Publico discente ¢ tratado como prioritario ao longo do ciclo (ingresso a
conclusdo); fluxo escalonado entre unidades, coordenagdes e instancias centrais.
P4: Mapeamento de publicos com base em dados publicos de acesso/selegdo;
politicas de cotas de agéncia nacional de fomento impulsionam o mapeamento
em pesquisa e formacao avangada.

P5: Foco em publicos internos (servidores), com atendimento e orientagdo de
direitos; interface continua com publicos externos (estudantes, familiares e
comunidade local).

11-Como
demandas/interesses
sdo consideradas nas
decisodes de
comunicagdo?

P1: Levantamento anual subsidia captacdo de apoio/recursos ¢ alocagdo por
unidade e equipe, com base em panorama consolidado.

P2: Conformidade legal e orcamentaria com validagdes por 6rgdos de controle e
consultoria juridica governamental; tramitagdo em processo formal.

P3: Encaminhamentos realizados por colegiados e fluxos institucionais, com
ouvidoria como canal formal de manifestagoes.

P4: Agenda de fomento & pesquisa e formagdo, com publicos académicos e
participantes de programas; priorizacdo orientada por comissoes e foruns.

P5: Prioridade guiada por utilidade aos publicos internos e aderéncia as agendas
institucionais; incluem-se respostas a eventos criticos de protecdo e seguranga
quando necessario.

12-Quais mecanismos
de escuta/participagao
existem?

P1: Censo inspirado no Forum Nacional de Pr6-Reitores de Extensao.

P2: CPA, Reitoria no Campo, reunides de planejamento com pro-reitorias; SEI
registra demandas.

P3: Ouvidoria estadual, conselhos e reunioes.

P4: Foruns de pesquisa e pods; grupos de WhatsApp com bolsistas; e-
mail/presencial.

P5: Ouvidoria, grupos de WhatsApp como féruns, cafés da manhd para
integracao.

°12.1 Como a escuta
entra nas
decisdes/agoes?

P1: Levantamento anual inspirado em referéncias nacionais de boas praticas
setoriais.

P2: Avaliagdo institucional, iniciativas de proximidade com campi e reunides de
planejamento com instidncias centrais; demandas registradas em sistema
institucional de processos.

P3: Atuagdo por ouvidoria, colegiados e reunides institucionais.

P4: Foéruns académicos; grupos de mensageria corporativa com participantes de
programas; comunicagdo eletronica e atendimento presencial.

P5:Ouvidoria, grupos de mensageria corporativa como espagos de discussdo e
encontros informais periddicos para integragio.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas (2025)

A leitura do VPI indica que a universidade identifica e prioriza seus publicos por
trés vias complementares: (i) instancias formais de governanga (colegiados, avaliagao
institucional, ouvidoria e fluxo processual); (ii) rotinas de fomento e de gestao (chamadas
publicas, foruns e levantamentos anuais); e (iii) canais adgeis de comunicagao eletronica.

Esse trio produz segmentagdes coerentes com os atributos de poder, legitimidade e

5 Nota: Pergunta extra
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urgéncia, em consonancia com o modelo de saliéncia de stakeholders proposto por
Mitchell, Agle e Wood (1997).

A conversao da escuta em decisdo (censo pautando alocagdo; demandas virando
processo; respostas a eventos criticos) valida a integracdo entre governanga, estratégia e
desempenho do Pensamento Integrado (Lacuzzi et al., 2020) e o foco em accountability no
setor publico (Othman et al., 2021). Do lado normativo, a pratica alinha-se aos principios
e elementos do <IR>, relacionamento com partes interessadas e conectividade (Estrutura
<IR>, 2021), e as exigéncias nacionais de transparéncia e foco no cidaddao (IN-TCU
84/2020; DN-TCU 187/2020; Guia TCU-RI, 2020).

A predominancia de mapeamentos setoriais € de canais informais ratifica o risco
de invisibilizar publicos menos vocais, lacuna recorrente em IES, reforcando a necessidade
de mapa institucional unico, critérios explicitos de priorizacdo e revisdes periodicas
(Adhikariparajuli et al., 2019; Guia TCU-RI, 2020). Nesse marco, se o VP1 explicitou
quem importa e por qué, o VP2 mostra com quais instrumentos a UNEAL transforma
escuta em prestacao de contas e decisao: um portfoélio de relatdrios que, quando integrado,
materializa o Pensamento Integrado ao conectar orcamento, resultados e valor publico em
ciclos previsiveis de reporte.

QUADRO 24- VP2: Relatorios Utilizados

Pergunta

Respostas

13-Quais relatorios sdo
elaborados
regularmente?
que?

Para

P1: Relatorios finais vinculados a chamadas/processos e levantamento anual
padronizado (panorama institucional).

P2: Relatérios de avaliacdo institucional para subsidiar o planejamento;
expedientes no sistema institucional de processos compdem registros
consolidados de processos administrativos e contratuais.

P3: Relatorio anual de atividades; Carta de Servigos institucional em elaboracao.
P4: Relatorios a orgdos de regulagdo e agéncias de fomento; relatdrio
institucional de programas e beneficios.

P5: Relatoério anual a 6rgdo externo de controle, integrando acdes e despesas em
um Unico instrumento.

14-Esses relatorios
integram informagdes
financeiras e  ndo
financeiras? Como?

P1: Predominam informagdes ndo financeiras nos relatorios finais; registros
financeiros tramitam por sistema institucional de processos; o levantamento
anual é consolidado e de acesso publico.

P2:Integragdo processual entre planejamento/or¢gamento e
institucionais; metas e entregas vinculadas a execu¢@o or¢amentaria.
P3: Sim — coexistem registros de apoios/beneficios financeiros e informagdes
de agdes institucionais (ndo financeiras).

P4: Parcial — ha predominio de informagdes ndo financeiras (produgio,
concessdes); fluxos financeiros processados por plataformas externas/agéncias
de fomento.

P5: Sistemas corporativos ndo integrados (gestdo documental, pessoal e
contabil); exige consolidagdo complementar em planilhas.

indicadores




14.1 Qual a
frequéncia e quando
sdo produzidos?
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P1: Periodicidade anual, contemplando levantamento/censo ¢ relatorios finais
vinculados a chamadas/processos.
P2: Ciclo anual de planejamento e or¢amento, com prestacdes continuas

registradas em processos formais.

P3: Periodicidade anual referenciada ao exercicio anterior; Carta de Servigos
institucional em elaboragdo.

P4: Periodicidade anual definida por exigéncias de fomento e gestdo.

P5: Periodicidade anual com entrega a 6rgao externo de controle até o primeiro
quadrimestre.

P1: Publicizacdo de resultados e alcance via portal institucional e levantamento
anual padronizado, com apoio & captacdo de recursos/cooperagdes junto a
organizagdes externas.

P2: Planejamento e controle internos, com subsidios para instancias externas de
controle e planejamento.

P3: Suporte a gestdo académica e formalizagdo de compromissos em instrumento
institucional de servigos.

P4: Prestagdo de contas e acompanhamento de programas e iniciativas.

P5: Prestagdo de contas institucional integrada, contemplando informagdes
financeiras e ndo financeiras.

P1: Padronizagdo de formularios e certificagdes ¢ atualizagdo do portal
institucional; chamada do proximo ciclo retomada, com alocagdo de recursos por
unidade académica.

P2: Restrigdo orcamentaria ¢ dependéncias externas; avango com sistema
institucional de processos e padronizacao de rotinas.

P3: Cronograma da Carta de Servigos em atualizacdo, com equipes designadas
para conclusao.

P4: Equipe reduzida e processos predominantemente manuais; mapeamento de
produgdo em andamento.

P5: Integracao entre sistemas corporativos (documental, pessoal e contabil) ainda
pendente; consolidagdo via planilhas; agdes de bem-estar ¢ desenvolvimento
institucional em curso.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas (2025)

7142  Para
decisdes/usos?

quais

15- Quais s3o os
desafios para
integrar/aperfeigoar?
Ha iniciativas?

O portfolio de relatorios mapeado (regulatdrios, académicos e de programas
institucionais, incluindo levantamento anual padronizado) corrobora a diretriz do <IR> de
combinar informacdo financeira e ndo financeira para explicar criacdo, preservagao ou
corrosdo de valor ao longo do tempo, validando o principio de conectividade e a logica
multicapitais (Estrutura <IR>, 2021; VRF, 2022). Em ambito nacional, normas federais de
controle e guias oficiais de RI ratificam foco no cidaddo, concisdo e vinculo metas—
or¢amento-resultados; marcos regulatérios estaduais € manuais de controle externo
detalham secdes, prazos e rotinas de atualizagdao, com aderéncia observada em ciclos anuais
e reportes processuais via sistema institucional de processos.

Persistem integracgdes parciais entre informagdes financeiras e ndo financeiras: em
algumas frentes ha integragao “por processo”, enquanto em outras a nao interoperabilidade
entre sistemas demanda consolida¢des auxiliares em planilhas. Esse cenario evidencia

lacunas operacionais tipicas em IES e a necessidade de padronizagdo, interoperabilidade e

6 Nota: Pergunta extra
7 Nota: Pergunta extra
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governanga informacional para que o RI cumpra seu papel (Lacuzzi et al., 2020; Othman
etal., 2021).

A literatura valida ainda relatos materiais e concisos (Evitar “colcha de retalhos”:
Eccles & Krzus, 2011) e o uso de KPIs/sistemas integrados para ligar decisdo e reporte
(Orlov & Zakharov, 2023). Em termos de uso, os relatdrios suportam presta¢do de contas,
planejamento/controle, gestdo académica e captacdo, em linha com a finalidade do <IR>
de informar alocacdo de recursos e demonstrar valor publico a multiplos publicos
(Estrutura <IR>, 2021; Moraes & Vieira Neto, 2021).

A andlise documental e as falas dos gestores indicaram que a comunica¢do com
stakeholders ocorre, porém de forma pouco estruturada e sem canais permanentes de
dialogo. A aplicacao da Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984; Mitchell et al., 1997)
permitiu concluir que nem todos os grupos relevantes estdo adequadamente contemplados.
Ha avangos em areas com ciclos formais (editais, prestacdes de contas), mas os desafios
permanecem na institucionalizac¢ao da cultura de engajamento.

Desta maneira, a analise evidenciou que a UNEAL dispde de um arcabougo
normativo de referéncia e de praticas institucionais em consolidagdo, mas enfrenta
fragilidades na integracdo das informacgdes e na comunicagdo estruturada com
stakeholders. Os resultados apontaram avancos pontuais, mas também revelaram desafios
relacionados a fragmentagao dos dados, a auséncia de canais permanentes de didlogo ¢ a
necessidade de maior alinhamento entre praticas e principios do Relato Integrado (RI) e do
Pensamento Integrado (PI). Esses achados refor¢am a pertinéncia de propor um guia
pratico para a institui¢do, que seja capaz de orientar a gestao integrada da informagao e da
comunicacdo, fortalecer a transparéncia e aproximar a instituicdo dos padroes de

governanga recomendados pelo TCU e por organismos internacionais.

5.5. ACHADOS E SUGESTOES PARA O RELATORIO TECNICO
Este capitulo integra os achados empiricos as diretrizes normativas e a literatura
do PI/RI, oferecendo uma interpretagdo dos resultados a luz dos objetivos especificos e
uma proposta de implementacgao incremental para a UNEAL, alinhada ao objetivo geral e
a pergunta de pesquisa. A interpretacdo opera como ponte entre “o que foi encontrado”
(CN, GI, VP; GI1-GI2; VP1-VP2) e “o que deve ser feito” (governanga minima, rotinas,
entregas e indicadores).

5.5.1. Resposta aos objetivos especifico
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5.5.1.1. OE 1- Examinar os elementos que fundamentam a aplicagdo do RI/PI no
Setor Publico.

A base normativa e conceitual converge para um relato Unico, conectado e
orientado a valor publico. A Estrutura para RI (IFRS, 2021) e os Principios do Pensamento
Integrado (VRF) estabelecem materialidade, conectividade da informagdo, foco
estratégico/futuro e gestdo por multiplos capitais; no Brasil, IN-TCU 84/2020, DN-TCU
187/2020 e 198/2022, o Guia TCU-RI e o Manual do TCE-AL traduzem esses principios
em secOes obrigatorias, prazos de atualizagdo, consolidagdo de informagdes e
responsabilizagdo pela integridade do relato. Em conjunto, esses referenciais oferecem um
trilho operativo para o setor publico: demonstrar como recursos € processos se convertem
em resultados e impactos de interesse coletivo, com métricas, governanga e transparéncia

compativeis com o controle social.

5.5.1.2. OE2- Identificar as praticas de gestao de informagdes financeiras e nao
financeiras da UNEAL.

Os dados empiricos indicam capacidade instalada e ciclos regulares (SEI como
eixo processual, censo anual, relatérios a fomento e controle), porém com integracao
parcial entre informacdes financeiras € ndo financeiras ¢ dependéncia de planilhas em
alguns fluxos. As rotinas existem, mas variam entre areas quanto a padronizagao,
consolida¢do e calendarios, o que limita comparabilidade e tempestividade. A adocdo de
um inventario institucional de dados por pro-reitoria, checklists no SEI (coleta, validagao
e publica¢do) e um modelo logico comum (objetivos, indicadores, resultados/impactos)

racionaliza a producdo, fortalece a rastreabilidade e habilita a consolidacao institucional.

5.5.1.3. OE3-Compreender as praticas de comunicagcdo da UNEAL com as partes
interessadas.

A universidade mobiliza instancias formais (CPA, conselhos, ouvidoria,
processos no SEI), rotinas de gestdo (editais, censo) e canais ageis (e-mail/WhatsApp),
com evidéncias de uso de demandas sociais na definicdo de prioridades e respostas
institucionais. Persistem, contudo, mapeamentos setoriais e assimetrias de visibilidade
entre publicos, o que recomenda um mapa institucional Unico de stakeholders com critérios

de saliéncia, uma agenda semestral de escuta com registro de compromissos ¢ um ciclo de
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devolutiva publica (demanda, decisdo, publicagdo) monitorado por indicadores de tempo
de resposta e percentual de devolutivas publicadas.

Portanto, o conjunto de evidéncias produzidas pelos objetivos especificos permite
propor um guia de gestdo institucional de Pensamento Integrado para a UNEAL,
viabilizando a ado¢ao gradual do Relato Integrado.

OEl estabelece os principios e requisitos (materialidade, conectividade,
consolidagdo, prazos, responsabilizacdo) que parametrizam o desenho do guia; OE2
descreve a linha de base operacional (ciclos existentes, lacunas de padronizacdo e
integracdo de informacdes financeiras e ndo financeiras), a partir da qual se derivam
padrdes e rotinas (inventario de dados, checklists no SEI, modelo 16gico: objetivo,
indicador, e resultado); OE3 organiza a governanga relacional (mapa de stakeholders,
agenda de escuta, ciclo de devolutiva e indicadores de resposta), assegurando materialidade
publica e prestacdo de contas.

Conforme apresenta o Quadro 25, a articulacdo desses trés eixos resulta em
modulos concretos do guia especificados em: Governanga e responsabilidades; Arquitetura
da informacdo e consolidacdo financeira e ndo financeira; Critérios de divulgagdo e
calendario; Engajamento e devolutivas; Painel de indicadores e repositorio tnico.

QUADRO 25 - Mapa de contribuicao dos OEs ao objetivo geral (da evidéncia ao médulo

do guia)
Objetivo O que entrega Como isso vira guia | Evidéncia de
especifico (moédulo/procedimento implementacio
Principios, se¢des | Modulo 1 —  Governanga & | Portaria no  SEI;
OE1 — | obrigatorias, Conformidade: portaria do comité | checklist publicado;
Fundamentos prazos, PI/RI; matriz de responsabilidades; | mensagem do
RI/PI no setor | consolidagdo, nota metodologica dos principios; | dirigente
publico. responsabilizagdo checklist de conformidade (IN/DN- | reconhecendo
TCU, Guia TCU, TCE-AL) integridade
OE2 — Gestdo | Linha de base: SEI, | Mddulo 2 — Arquitetura da Informagao: | Inventarios e
de informagdes | censo, relatdrios; | inventario de dados por area; checklists | checklists no SEI;
F/NF na UNEAL | lacunas de | SEI (coleta—validagdo—publicacdo); | calendario no site; %
padronizacgdo e | modelo logico | relatorios com F+NF
integracdo F/NF objetivo—KPI—resultado/impacto; integrados
calendério institucional
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OE3 — | Canais/instancias; [ Modulo 3 — Materialidade & | Mapa publicado; atas
Comunicagdo escuta ¢ decisdo; | Engajamento: mapa institucional de | de escuta;
com partes | riscos de | stakeholders  (saliéncia); agenda | indicadores: tempo
interessadas invisibilidade semestral de escuta; ciclo de devolutiva | de resposta ¢ % de

publica (nota no site/SEI) devolutivas

publicadas

(Transversal) Necessidade de | Mddulo 4 — Padrdes de Divulgagdo: | Relatorios
comparabilidade e | minimo comum (5 blocos), template | padronizados no
foco no cidadao por pro-reitoria, repositério Unico | site/SEI; séries
“Relatorios” historicas; aderéncia

ao calendario

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Dessa forma, as informagdes de OE1-OE3 convergem para um guia institucional
de Pensamento Integrado com governancga, processos e métricas claros, respondendo ao
objetivo geral ao transformar a realidade informacional da UNEAL em rotinas
padronizadas e auditaveis que sustentam a ado¢ao do Relato Integrado e a geragao de valor

publico.
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6. GUIA PARA IMPLEMENTACAO DO PENSAMENTO INTEGRADO NA
UNEAL

Atendendo ao quarto objetivo da pesquisa e tomando como base os resultados
obtidos nos trés objetivos precedentes, foi possivel consolidar uma proposta de Guia de
Gestao para implementagdo do Pensamento Integrado na UNEAL. O documento traduz
referéncias normativas e boas praticas do Relato Integrado, bem como evidéncias empiricas
do estudo, em um roteiro institucional factivel, orientado a integracdo de informagdes
financeiras e ndo financeiras, ao fortalecimento da governanca e a prestagao de contas com
foco no valor publico. Sua finalidade ¢ oferecer um caminho de implementagao
incremental e verificavel, capaz de estabelecer padrdes minimos de divulgacao, rotinas de
coordenacdo e mecanismos de acompanhamento, reduzindo assimetrias informacionais e
favorecendo decisdes conectadas entre objetivos, entregas, orcamento, riscos e resultados.

O Guia estrutura-se em torno de uma governanca especifica para o PI/RI, com
defini¢cdo explicita de patrocinio institucional, coordenagdo executiva, pontos focais nas
pro-reitorias e apoio técnico de areas-chave. Essa configura¢do busca garantir prioridade
organizacional, cadéncia de trabalho e rastreabilidade das evidéncias produzidas no SEI,
evitando iniciativas fragmentadas por setor. O arranjo de governanga ¢ complementado por
ritos deliberativos e por instrumentos editoriais e metodoldgicos que padronizam fluxos de
coleta, validagdo e publicagdo de informagdes, assegurando comparabilidade entre areas e
ciclos.

A logica de conteudo parte de um “minimo comum” de divulgagao por unidade
responsavel, conectando, em linguagem simples, objetivos do periodo, entregas e
indicadores ndo financeiros, execuc¢do orcamentdria resumida, riscos/pendéncias e
proximos passos. Esse arranjo promove a conectividade da informagao ao alinhar metas,
resultados e uso do orgcamento sem transformar o relatério em um compilado exaustivo. A
apresentacdo dos conteudos ¢ centralizada em um repositério unico de relatorios,
facilitando o acesso por diferentes publicos e preservando trilhas de evidéncia por meio de
links e processos vinculados.

Para dar sustentagdao a implementacdo, o Guia prevé um conjunto conciso de
instrumentos operacionais: inventario de dados por area, checklists de processo no SEI,
matriz de materialidade, mapeamento e engajamento de stakeholders, calendario
institucional de atualizacdo e um painel publico de indicadores com notas metodologicas.

Esses instrumentos nao substituem as rotinas existentes, mas organizam sua integracao € a
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evidéncia necessaria para verificacdo, reduzindo retrabalho e inconsisténcias entre versoes
de dados.

A implantagdo ¢ proposta em horizonte de seis meses, com fases encadeadas que
iniciam pela formalizacdo da governanca e padrdes editoriais, avangam para diagnostico e
priorizacdo (materialidade e agenda de atualiza¢do), padronizam fluxos de integracdo de
dados e consolidam praticas de engajamento e devolutivas publicas, culminando na
publicacdo de um primeiro ciclo de relatorios padronizados e de um Relato Integrado
institucional em versdo enxuta. Essa sequéncia considera capacidades instaladas,
exigéncias normativas e necessidade de séries historicas minimas para analise de tendéncia,
ao mesmo tempo em que mitiga riscos de execucao por excesso de formalismo.

No eixo de monitoramento, o Guia adota indicadores de acompanhamento de
baixo custo de apuracdo e alto potencial de mudanga comportamental, voltados a trés
frentes: transparéncia e engajamento (responsividade e devolutivas), maturidade
informacional (uso efetivo de checklists, integragdo F+NF e aderéncia a prazos) e qualidade
do reporte (completude do “minimo comum”, retrabalho e séries historicas). A apuragao
periodica, com base em registros do SEI e do repositorio institucional, fornece insumos
para ajustes de rota e para a consolidag@o de rotinas de revisdo metodoldgica.

Os riscos mapeados na pesquisa — como cumprimento formal sem substancia,
interoperabilidade limitada entre sistemas, assimetria de voz entre publicos, tensdes entre
concisdo e completude e desafios de transparéncia a luz da LGPD — sdo tratados no Guia
por salvaguardas especificas. Entre elas, destacam-se a nota metodoldgica do relatorio, o
inventario de dados com fontes oficiais e responsaveis, amostragens de qualidade, critérios
transparentes de materialidade, mecanismos de escuta e devolutiva e politicas de
classificacdo e anonimizacao de dados. Essas medidas ndo pretendem eliminar incertezas,
mas estabelecer padrdes verificaveis de coeréncia, seguranga e utilidade publica da
informacao.

Como produto técnico, o Guia sera anexado a dissertagdo e encaminhado a
instancia competente na UNEAL para conhecimento e eventual ado¢do, acompanhado de
modelos operacionais e minutas que viabilizam sua aplicagdo, sem onerar
desnecessariamente as unidades. O detalhamento de templates, formulérios e fluxos —
incluindo exemplos de indicadores, notas metodoldgicas e descricdes de processos —
integra o Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) e os anexos, preservando no corpo do texto

apenas a proposi¢ao conceitual e a sintese do arranjo institucional.
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Em sintese, a proposta do Guia de Gestdo para Implementacdo do Pensamento
Integrado organiza, em linguagem simples e verificavel, o conjunto de decisdes e rotinas
necessarias para transformar referéncias normativas e achados empiricos em uma pratica
institucional regular. Ao alinhar governanga, padrdes minimos, instrumentos de apoio,
fases de implantacao, indicadores e salvaguardas de risco, o documento oferece condigdes
para a publicagao de um primeiro Relato Integrado e para a evolugdo gradual da UNEAL
rumo a uma gestdo mais integrada e orientada ao valor publico, respeitando limites

operacionais e reforcando a prestacao de contas a sociedade.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar as praticas de gestdo das
informagdes financeiras e ndo financeiras ¢ da comunicacao institucional da UNEAL, a
fim de subsidiar a constru¢ao de um guia de gestdo baseado nos principios do Pensamento
Integrado (PI). Ao longo da investigacdo, tornou-se evidente que a ado¢do do PI ndo
depende apenas de ferramentas ou instrumentos, mas de uma mudanca cultural e
organizacional que exige alinhamento, clareza de papéis e maturidade institucional. A
consolidacdo dessa compreensdo orientou a analise e sustentou a constru¢do da proposta
apresentada.

O primeiro objetivo, voltado aos fundamentos tedricos € normativos do Relato
Integrado (RI) e do Pensamento Integrado, permitiu constatar que had solida base
internacional (IIRC/VRF) e respaldo normativo no ambito federal brasileiro (IN TCU n°
84/2020 e DN TCU n° 198/2022) para adocdo desses referenciais na gestdo publica.
Entretanto, evidencia-se que o desafio ndo reside na falta de normativos, mas na capacidade
das instituigdes estaduais de interpreta-los de forma contextualizada, evitando reprodugdes
mecanicas e favorecendo apropriagdes coerentes com sua realidade organizacional.

No segundo objetivo, quanto as praticas de gestdo da informagao na UNEAL, os
resultados revelaram tanto iniciativas ja existentes quanto lacunas relevantes. Os achados
indicam que a fragmentacao informacional ultrapassa questdes operacionais € compromete
a qualidade das decisdes, a comparabilidade entre areas e a construgdo de indicadores
integrados. As entrevistas com pro-reitores reforcaram essa percep¢do, demonstrando a
necessidade de rotinas, padronizacdo e mecanismos permanentes de governanca da
informacao.

O terceiro objetivo investigou as praticas de comunicag¢do com stakeholders. Os
dados analisados mostram experiéncias relevantes, mas dispersas e pouco
institucionalizadas, sem mecanismos sistematicos de devolutiva ou de manutencao
continua do didlogo. Essa fragilidade reduz a capacidade da institui¢cao de produzir valor
publico de maneira estruturada, mesmo diante de iniciativas isoladas consideradas
positivas.

Com base nesses achados, foi desenvolvida a proposta de um guia para
implementagdo do Pensamento Integrado na UNEAL. O produto técnico demonstra
pertinéncia por emergir de necessidades reais observadas no cotidiano institucional e por

propor avangos compativeis com o estdgio atual de maturidade da universidade. Ao
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organizar responsabilidades, estabelecer padrdes minimos de reporte, propor fases de
implementagao e criar instrumentos de apoio, o guia apresenta um caminho incremental e
realista para fortalecer a governanga, integrar informacdes e ampliar a transparéncia.

Os resultados dialogam com as lacunas nacionais identificadas por Maria et al.
(2022), confirmando que a UNEAL enfrenta desafios semelhantes aos observados em
outras institui¢des brasileiras: (i) auséncia do Pensamento Integrado e exclusdao do RI da
governanga; (ii) falta de padronizagdo metodoldgica na mensuragdo de impactos e
divulgacdo de riscos; (iii) desconhecimento sobre a abrangéncia tematica do RI; (iv)
necessidade de desenvolvimento do capital humano; e (v) controvérsia entre regulacdo e
autorregulacdo. As evidéncias deste estudo indicam que tais lacunas podem ser mitigadas
por meio de perspectivas integradas de governanga, padronizacao gradual dos dados,
capacita¢do interna e articulagdo entre normativos e praticas.

Os achados da pesquisa também revelam aspectos que extrapolam o contexto da
UNEAL e refletem tendéncias mais amplas observadas em institui¢des publicas de ensino
superior. A manutengao de estruturas organizacionais fragmentadas, a predominancia de
rotinas operacionais em detrimento de praticas estratégicas, a comunicagdo institucional
predominantemente reativa e a baixa institucionalizacdo de estruturas de governanca
dificultam a ado¢do de modelos integrados de gestao. Além disso, permanece limitada a
compreensdo do Relato Integrado como instrumento articulador entre estratégia,
desempenho e geracdo de valor publico, o que restringe seu potencial transformador no
ambiente universitario.

Diante desse cenario, algumas diretrizes mostram-se relevantes para o
fortalecimento da gestdo universitaria e para a ampliacdo da maturidade institucional: (1)
criagdo de comités permanentes de governanca e Pensamento Integrado; (ii) padronizacao
e integracdo de fluxos informacionais entre areas; (iii) institucionaliza¢do de rotinas de
escuta ativa e devolutiva com stakeholders; (iv) incorporagao do Relato Integrado aos
instrumentos de planejamento e avaliagdo institucional; (v) estabelecimento de trilhas
formativas para gestores, docentes e técnicos; e (vi) adog¢do de indicadores e ciclos de
monitoramento capazes de avaliar o grau de implementacdo do PI. Tais medidas
contribuem para consolidar uma cultura de gestdo estratégica, integrada e orientada ao
valor publico.

Este trabalho também apresenta limitagdes. O estudo de caso Unico restringe a

generalizag¢do dos resultados, e o recorte temporal pode nao refletir mudangas posteriores.
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Além disso, a énfase nas percepgdes de gestores ndo contempla outros atores relevantes.
Também nao foi possivel acompanhar a implementagdao do guia, o que abre espaco para
pesquisas futuras: avaliar a adogao e os efeitos do guia, comparar a experiéncia com outras
universidades estaduais, examinar a percep¢do de stakeholders externos sobre valor
publico e investigar a evolugdo da integra¢do de dados ao longo dos ciclos institucionais.

Do ponto de vista teérico, a principal contribui¢ao deste estudo foi demonstrar, de
forma aplicada, como governanca publica, Pensamento Integrado, Relato Integrado e
Teoria dos Stakeholders se articulam no cotidiano de uma instituicdo estadual.
Metodologicamente, reforga a poténcia da triangulacdo como estratégia robusta em estudos
de caso. No campo pratico, o guia proposto oferece um instrumento concreto que pode
apoiar a consolidacdo de processos institucionais de transparéncia, planejamento e
comunicagdo estratégica.

Conclui-se que a UNEAL reune condigdes iniciais para avancar na ado¢do do
Pensamento Integrado, desde que fortalega a governanga, integre dados dispersos,
institucionalize canais de didlogo com stakeholders e desenvolva competéncias internas
alinhadas ao modelo. O guia proposto representa uma contribuicao aplicavel e coerente
com o estagio atual da institui¢do, constituindo-se como principal entrega deste estudo e
como referéncia possivel para outras instituicdes com caracteristicas semelhantes. Espera-
se que os resultados aqui apresentados incentivem novas iniciativas académicas e
institucionais voltadas a integragdo, a transparéncia e a criacao de valor ptblico no &mbito

do ensino superior.
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APENDICE A- MATRIZ DE EVIDENCIAS (OBI=DOCUMENTOS; OB2-
OB3=ENTREVISTAS)

Rastreabilidade entre objetivos especificos, categorias (Bardin) e evidéncias. OEL:

normativos ¢ documentos. OE2/OE3: entrevista semiestruturada (P1-P5) com citagoes

literais curtas.

Objetivo
Especifico

Categoria
(Bardin)

Evidéncias

Citagoes curtas

OEl1 — Examinar
os  fundamentos
que sustentam a
aplicagdo do RI/PI
no setor publico

Conformidade
Normativa

Documentos:
Estrutura <[R>
(IFRS, 2021);
Principios do
Pensamento
Integrado  (VREF,
2022); IN-TCU n°
84/2020; DN-
TCU n° 187/2020;
Portaria-TCU n°
52/2024;
manuais/guia
TCE-AL.

*VRF (Principios): “Pensamento integrado
une as partes da organizag@o... cria valor no
curto, médio e longo prazo.”

*Estrutura <[R> (2021): “Relato integrado
deve mostrar imagem holistica e conectar
estratégia, riscos e desempenho.”

« IN-TCU 84/2020: “Relatorio de gestdo na
forma de relato integrado... foco no cidadao e
conectividade da informacao.”

*DN-TCU 187/2020: “Informacoes
orcamentarias ¢ financeiras devem ser
atualizadas e publicadas com periodicidade
definida.”

*DN-TCU 198/2022: “Niveis de
materialidade e atualizagdo temporal para
certificagdo e prestagdo de contas.”

* Res. Normativa TCE/AL 1/2022: “Envio
dos dados por modulos e prazos; retificagdes
vedadas retroativamente.”

*Guia TCU-RI: “Prestacdo de contas
orientada por conectividade, materialidade e
foco estratégico no cidaddo.”

OE2 — Identificar
as praticas de
gestao de
informagdes
financeiras e nao
financeiras da
UNEAL

Gestao da
Informagéo

Entrevistas: P1-P5

P1: “Foi criado um censo anual,
instrumento padronizado de coleta.”.”

P2: “Todos os gastos e tramites precisam ser
registrados no sistema eletronico de
processos.”

P3: “O trabalho ¢é burocratico, seguindo
padronizagdes em sistema eletronico.”

P4: “Nao temos metodologia definida,
trabalhamos apagando incéndio.”

P5: “Ndo ha acesso imediato a todas as
informagdes financeiras necessarias.” /
“Ainda se recorre com frequéncia a planilhas
eletronicas.”

com

OE3 -
Compreender as
praticas de
comunicagdo da
UNEAL com as
partes interessadas

Valor Publico

Entrevistas: P1-P5

P1: “Chamadas publicas e levantamento
detalhado das agoes.”

P2: “Divulgamos relatorios de gestdo e
acompanhamento de execugdo de recursos.”
P3: “A transparéncia ¢ guiada por normas de
acesso a informagdo e protecdo de dados...
canais digitais tém se mostrado eficazes.”
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P4: “Publicamos editais e resultados...
processos de avaliagdo sdo realizados de
forma imparcial.”

P5: “Sdo utilizados grupos de mensagens
segmentados para divulgacdo de eventos e
comunicados.”
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APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado(a) participante,

Esta entrevista integra a pesquisa intitulada "RELATO INTEGRADO E PENSAMENTO
INTEGRADO NA UNEAL: UMA PROPOSTA DE GUIA APLICAVEL A GESTAO
UNIVERSITARIA". O objetivo da entrevista ¢ identificar como a Universidade Estadual
de Alagoas gerencia e divulga suas informagdes financeiras e ndo financeiras, a fim de
identificar boas praticas, desafios e oportunidades para a adogao de um modelo de gestao
mais integrado e alinhado as diretrizes do Relato Integrado.

As respostas coletadas subsidiardo a constru¢do de um guia pratico e contextualizado,
voltado a realidade institucional da UNEAL. Este guia pretende apoiar a tomada de
decisdo, fortalecer a transparéncia e contribuir para uma gestdo orientada a geragdo de
valor.

Ressalto que esta pesquisa possui fins exclusivamente académicos e institucionais. Todas
as informacgodes serdo tratadas de forma ética e confidencial, conforme os principios da

pesquisa cientifica.

Caracterizacido do Entrevistado

Género:

Idade:

Formacao académica:

Tempo na institui¢do:

Cargo:

Funcgdo atual:

Tempo exercido na fungdo:

Bloco 1

e Gerenciamento das informagdes financeiras e ndo financeiras
Identificar como as informagdes sao produzidas, geridas, divulgadas e utilizadas
atualmente.
1. Descreva como ocorre, na sua Pré-Reitoria, o processo de producdo, organizacao e
uso das informagdes financeiras e nao financeiras.
2. Como as equipes responsaveis consolidam essas informagdes na sua Pro-Reitoria?
Como essa atribui¢ao ¢ realizada?
3. Explique se ha procedimentos padronizados para coleta, validacao e atualizacdo das

informagdes. Caso existam, descreva como funcionam.
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4. Sua Pro-Reitoria estabelece alguma frequéncia para revisdo e atualizacdo dessas
informacdes? Como esse processo ¢ definido e monitorado?

5. Como ocorre a integragdo das informagdes entre a sua Pro-Reitoria e outras areas
(ensino, extensdo, planejamento, administracao)?

Bloco 2
e (ritérios para divulgacao das informacgdes financeiras e ndo financeiras.

Identificar como a institui¢do seleciona e escolhe o que comunica.

6. Descreva os tipos de informagdes financeiras e ndo financeiras que costumam ser
divulgadas institucionalmente por sua Pro-Reitoria.

7. Explique os critérios utilizados para definir o que deve ou ndo ser divulgado
publicamente. Ha elementos especificos que orientam essa decisao?

8. Quais publicos sdo considerados prioritarios na comunicagao institucional da sua Pro-
Reitoria? Como essa definigao ¢ feita?

9. Descreva os canais de comunicagao utilizados para divulgar informagdes (ex: site,
redes sociais, relatorios, murais, e-mail). Quais critérios orientam a escolha desses
meios?

Bloco 3

e C(ritérios de saliéncia das partes interessadas (stakeholders)
Identificar se ha mapeamento e engajamento das partes interessadas

(stakeholders) prioritarios.

10. Na sua visao como gestor(a), como a UNEAL identifica e organiza as informagdes

11.

12.

sobre suas partes interessadas (stakeholders)? Isso ocorre também em sua Pro-
Reitoria?

Como as demandas, interesses ou expectativas dessas partes interessadas sdo
consideradas nas decisdes sobre o que comunicar institucionalmente? Dé exemplos,
se possivel.

Descreva os mecanismos de escuta ativa e didlogo existentes na sua Pro-Reitoria com
as partes interessadas (stakeholders), como conselhos, foruns, ouvidorias ou outros

canais.

Bloco 4

e Relatorios Utilizados
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Identificar os instrumentos atuais
13. Descreva os tipos de relatdrios que sao elaborados regularmente na sua Pro-Reitoria.
Eles tém foco financeiro, académico, social ou institucional?
14. Esses relatorios integram informagdes financeiras e ndo financeiras? Explique como
essa integracdo ocorre ou por que ela ainda ndo acontece.
15. Ha iniciativas ou desafios enfrentados pela sua Pro-Reitoria para aprimorar ou
integrar os relatorios institucionais? Comente sobre dificuldades, avangos ou

propostas em andamento.
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APENDICE C: TRECHOS COMPLETOS DAS ENTREVISTAS

P1 - Transcricao estruturada por bloco

Pergunta / Bloco | Codigo Fala completa (editada para forma escrita, com anonimizagdo e
(roteiro) preservando conteudo)
l. Produgio, | P1 A proé-reitoria relatou que produz informagdes voltadas a execugdo de
organizagao e uso projetos e programas, mas ainda de forma fragmentada. Ha dificuldades
das informagdes de integragdo entre dados financeiros e ndo financeiros, que
financeiras e nao permanecem dispersos em diferentes setores e sistemas. Parte das
financeiras informagdes € lancada em relatorios parciais ou em controles internos,
enquanto outras dependem de articulacdo com areas responsaveis por
or¢amento e contabilidade. Reconhece-se a importancia de criar fluxos
padronizados para coleta, consolidagdo e validagdo, de modo a reduzir
duplicidade de registros e assegurar maior transparéncia no uso dos
recursos.
2. Critérios de | P1 A divulgagdo ocorre principalmente por canais digitais institucionais,
divulgacdo  das complementados por comunicados e reunides pontuais. Informacdes
informagoes sobre projetos ¢ atividades sdo repassadas de forma pontual e
descentralizada, variando conforme a demanda e a drea envolvida. H4 o
reconhecimento de que seria necessario consolidar um espago unico de
divulgacdo, com periodicidade definida e linguagem acessivel, para
ampliar o alcance e a confiabilidade das informagdes compartilhadas.
3. Critérios de | P1 Os publicos sdo identificados sobretudo a partir da demanda direta, com
saliéncia das maior aten¢do aos segmentos mais proximos da unidade. Ainda ndo ha
partes critérios formais de priorizacdo, o que pode gerar assimetrias no
interessadas atendimento. Aponta-se a necessidade de avancar para uma escuta
(stakeholders) estruturada e sistematica, que permita incluir diferentes grupos e
possibilite devolutivas transparentes.
4. Relatorios | P1 A proé-reitoria contribui com informagdes para relatdrios institucionais
utilizados de prestacdo de contas e também produz documentos especificos para

acompanhamento de projetos. Contudo, esses relatdrios ndo seguem um
padrao unico de formato ou periodicidade, o que dificulta a
comparabilidade entre periodos. A expectativa é que a adogdo de um
modelo integrado de reporte permita alinhar resultados financeiros e nao
financeiros, de forma clara e acessivel, em um s6 documento.

P2 — Transcri¢do estruturada por bloco

Pergunta / Bloco | Cédigo Fala completa (editada para forma escrita, com anonimizagdo e
(roteiro) preservando conteudo)
1. Producio, | P2 A pro-reitoria relatou que a produgdo de informagdes ocorre em fungao

organizagdo € uso
das informacgoes
financeiras ¢ nao
financeiras

das exigéncias normativas e operacionais, com destaque para a gestio
de editais, convénios e projetos institucionais. Parte das informacgdes
financeiras ¢ organizada em sistemas oficiais, enquanto os dados ndo
financeiros permanecem dispersos em planilhas e relatorios internos.
Apontou-se a auséncia de uma plataforma integrada que reuna esses
registros de maneira consolidada e facilite tanto a analise gerencial
quanto a prestag@o de contas.




2. Critérios de
divulgacdo  das
informagdes

P2
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A divulgagdo se da por meio de editais, comunicados oficiais e reunides
de alinhamento, voltados principalmente a publicos internos.
Reconhece-se que a comunicagao ainda € reativa e pouco sistematizada,
dependente da demanda ou da publicacdo de normativos especificos.
Destaca-se a necessidade de ampliar os canais de visibilidade publica e
de adotar uma linguagem mais clara e padronizada, que possibilite
maior compreensao da comunidade académica e externa.

3. Critérios de
saliéncia das
partes
interessadas
(stakeholders)

P2

Os stakeholders sdo considerados de acordo com sua influéncia direta
nos processos institucionais — como setores de gestdo, o6rgdos de
controle e beneficiarios de programas. Embora o contato com esses
publicos seja frequente, ainda ndo existem critérios formais de
priorizagao ou instrumentos de escuta continua. A percepgao ¢ de que,
para fortalecer a legitimidade, seria necessario criar instancias regulares
de consulta e devolutiva as partes interessadas.

4. Relatérios
utilizados

P2

A pro-reitoria produz relatorios para o6rgdos de controle e conselhos
institucionais, especialmente no acompanhamento de editais e
convénios. Esses relatorios cumprem fungdes de registro e
comprovagdo, mas ainda carecem de uma abordagem integrada que
evidencie resultados em termos de impactos académicos e sociais. A
expectativa ¢ de que a implementacio de um modelo de Relato
Integrado permita agregar os dados financeiros e ndo financeiros,
ampliando a clareza, comparabilidade e utilidade das informagoes
prestadas.

P3 — Transcricao estruturada por bloco

Pergunta / Bloco
(roteiro)

Codigo

Fala completa (editada para forma escrita, com anonimizagdo e
preservando conteudo)

1. Produgéo,
organizagdo €
uso das
informagdes
financeiras e nio
financeiras

P3

A unidade descreveu que a producdo e o uso de informagdes ocorrem de
forma descentralizada, envolvendo compras, contratagdes, patrimonio e
rotinas académico-administrativas. As demandas tramitam por processos
eletronicos, com participacdo de setores internos e instancias externas da
administragdo publica. Ha inventarios periddicos e controles de
almoxarifado, mas a consolidacdo de dados ainda ¢ trabalhosa devido a
multiplos fluxos e prazos condicionados a 6rgdos externos. O quadro
reduzido de pessoal contribui para sobrecarga e dificulta a padronizacao
plena.

2. Critérios de
divulgacdo das
informagdes

P3

As informagdes seguem procedimentos normativos: abertura de processo,
instrucdo documental, pareceres ¢ registros formais. Ha esforco de
padronizagdo de fluxos e de claboracdo de guias de orientagdo para
usuarios, com a inten¢do de publicar roteiros basicos em canal
institucional. Apesar disso, a comunicacdo ainda depende de atos
administrativos especificos e de valida¢des externas, o que pode alongar
prazos e tornar a divulgagcdo menos acessivel ao publico amplo.

3. Critérios de
saliéncia das
partes
interessadas
(stakeholders)

P3

Os publicos mais diretamente envolvidos sdo equipes internas vinculadas
as rotinas, solicitantes de servigos e instancias externas que autorizam ou
homologam atos. Apontou-se a necessidade de pontos focais por area para
melhorar o tramite e a comunicagdo entre unidades, reduzindo retrabalho.
A auséncia de critérios formais de priorizagdo e a burocracia associada a
validagdes externas impactam a responsividade da unidade perante seus
stakeholders.




4. Relatérios
utilizados

P3
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Sdo utilizados relatérios de controle patrimonial, inventario fisico,
movimentagdo de materiais e registros vinculados a processos de
contratagdo. Esses documentos subsidiam o abastecimento dos campi, a
prestag@o de contas e o planejamento de aquisi¢des. A expectativa é que
a padronizagdo em curso ¢ a adogdo de modelos comuns de reporte
aumentem a comparabilidade entre periodos e facilitem o acesso as
informagdes pela comunidade académica.

P4 — Transcricao estruturada por bloco

Pergunta / Bloco | Cédigo Fala completa (editada para forma escrita, com anonimizagdo e
(roteiro) preservando conteudo)
1. Produgdo, | P4 A pro-reitoria relatou que a producdo de informagdes se apoia em
organizagdo e uso sistemas administrativos e académicos, mas ainda ocorre de modo
das informacdes segmentado entre setores. As informagdes financeiras sdo extraidas de
financeiras ¢ nfo bases contabeis ¢ orgamentarias, enquanto as nao financeiras envolvem
financeiras dados de projetos, pesquisas e indicadores institucionais. A auséncia de
integracdo entre plataformas dificulta a consolidagao, exigindo esforcos
adicionais para analise e reporte. Apesar disso, reconhece-se que a
sistematizagdo desses dados ¢ fundamental para fortalecer a
planejamento e tomada de decisdo.
2. Critérios de | P4 As informacgdes sdo divulgadas principalmente por relatdrios técnicos,
divulga¢do  das editais e comunicados oficiais, atendendo a exigéncias de Orgdos
informagoes reguladores ¢ de controle. Embora exista periodicidade definida em
alguns casos, a divulgacdo ainda ¢ heterogénea, sem padronizagdo quanto
ao formato e ao nivel de detalhamento. Destaca-se a necessidade de um
modelo unico de comunicagdo institucional, que garanta clareza,
acessibilidade e comparabilidade das informagdes.
3. Critérios de | P4 Os publicos sdo identificados conforme a relevancia institucional e
saliéncia das regulatoria, com atengdo especial a orgdos de fomento, agéncias
partes reguladoras, comunidade académica e sociedade em geral. O
interessadas atendimento a esses grupos, contudo, ainda ¢ mais reativo do que
(stakeholders) proativo, baseado em demandas especificas. Aponta-se a importancia de
desenvolver mecanismos permanentes de escuta e de institucionalizar
praticas de devolutiva publica, de modo a legitimar as escolhas e
fortalecer a relagdo com os stakeholders.
4. Relatorios | P4 Sdo elaborados relatorios periddicos para 6rgdos reguladores, conselhos
utilizados superiores e instancias de controle, além de documentos internos de

acompanhamento. Esses relatérios cumprem a funcdo de registro e
prestacdo de contas, mas ndo traduzem de forma integrada a cadeia de
valor institucional. A expectativa ¢ que a ado¢do do Relato Integrado
possibilite alinhar informagdes financeiras ¢ ndo financeiras em um
formato unico, acessivel e comparavel, contribuindo para maior
transparéncia e accountability.

PS — Transcri¢ido estruturada por bloco

Pergunta / Bloco
(roteiro)

Codigo

Fala completa (editada para forma escrita, com anonimizagdo e
preservando conteudo)
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1. Produgdo, | P5 As rotinas da pro-reitoria sdo distribuidas em frentes funcionais
organizagdo ¢ complementares, abrangendo aspectos administrativos, desenvolvimento
uso das institucional ¢ condi¢cdes de trabalho. Em razdo de recursos humanos
informagoes limitados, ha mobilizagdo colaborativa em periodos de maior demanda, o
financeiras e ndo que amplia a visdo de processo, mas evidencia gargalos de capacidade.
financeiras Persistem registros auxiliares em planilhas para acompanhar situagdes
especificas, indicando integracdo parcial entre sistemas e oportunidade de
automac¢do. Informagdes de natureza financeira sdo consolidadas em
articulagdo com areas responsaveis por contabilidade/execugdo, enquanto
as nao financeiras permanecem em sistemas administrativos e de
tramitacdo eletronica. Existem iniciativas de padronizagdo de rotinas
(orientagdes e prazos), porém sem painel centralizado de desempenho,
dado o actimulo de fungdes da equipe.
2. Critérios de | P5 A divulgacdo prioriza comunicados e orientacdes de interesse direto do
divulgacdo das publico interno e, quando pertinente, de publicos vinculados. Sao
informagoes utilizados canais institucionais (pagina oficial, avisos eletronicos) e canais
de ampla circulagdo (aplicativos de mensagens e redes), por meio dos quais
sdo disponibilizados editais, oportunidades de formagdo, campanhas,
formularios e informes. Em situa¢des sensiveis, a comunicagao ¢ rapida e
objetiva, com foco em orientar condutas e garantir seguranga.
3. Critérios de | P5 A pro-reitoria procura proximidade ativa com seus publicos, adotando
saliéncia das canais de escuta e retorno para demandas recorrentes. Reconhece-se a
partes importancia de ampliar o didlogo com publicos internos e externos (por
interessadas exemplo, iniciativas voltadas a acolhimento, convivéncia e prevengdo),
(stakeholders) bem como de promover ambientes de integragdo em momentos especificos
do calendério institucional. Demandas criticas motivam respostas
organizacionais estruturadas, com registro e acompanhamento formal.
4. Relatorios | P5 A pro-reitoria contribui para relatorios anuais e prestagdes de contas com
utilizados informagoes financeiras e ndo financeiras sob sua responsabilidade. Entre

os desafios, sobressai a baixa integragdo entre sistemas, que impde uso de
controles auxiliares ¢ aumenta o risco de reprocessamento. Como
prioridades, destacam-se integragdo sistémica, programas de preparagdo
para etapas de carreira, formagdes aplicaveis ao trabalho, politicas de
apoio e acdes de saude e bem-estar, de modo a combinar eficiéncia
administrativa e cuidado institucional.
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APENDICE D - SINTESE REDACIONAL DAS ENTREVISTAS (P1-P5)

As sinteses apresentadas a seguir resultam do processo de edi¢do redacional das
entrevistas realizadas com os participantes P1-P5. Foram organizadas por blocos
tematicos do roteiro, preservando o contetido essencial das falas em linguagem fluida,
objetiva e anonimizada. O procedimento eliminou repeti¢des, marcas de oralidade e
referéncias que pudessem identificar diretamente setores ou pessoas, assegurando a
comparabilidade transversal e a inteligibilidade dos achados.

P1 — Sintese por blocos

Bloco (roteiro) Codigo Sintese redacional
Producdo ¢ uso das | P1 As informagdes produzidas estdo ligadas as atividades finalisticas
informagoes da unidade, mas permanecem fragmentadas entre setores e sistemas.

Parte € organizada em planilhas e relatorios internos; outra depende
de articulagdo com areas de apoio. Aponta-se a necessidade de
fluxos padronizados para consolidar e dar mais transparéncia aos

dados.
Critérios de | P1 A divulgagdo ocorre principalmente por canais digitais
divulgagéo institucionais e comunicados pontuais, de forma reativa e

descentralizada. Reconhece-se a importancia de um espago tnico
de publicagdo, com periodicidade definida e linguagem acessivel.

Saliéncia dos | P1 O contato com publicos ocorre em fungdo de demandas especificas,
stakeholders sem critérios de priorizagdo formalizados. Destaca-se a necessidade
de uma escuta estruturada e de devolutivas transparentes.

Relatérios utilizados | P1 Sdo elaborados relatérios parciais para acompanhamento de
projetos e prestagdo de contas. A auséncia de padronizagdo limita a
comparabilidade, mas ha expectativa de integragdo futura em
modelo unificado.

P2 — Sintese por blocos

Bloco (roteiro) Codigo Sintese redacional
Produgdo e uso das | P2 A producdo ocorre em fungdo de exigéncias normativas, com
informagoes destaque para editais e convénios. Dados financeiros sdo registrados

em sistemas oficiais, enquanto ndo financeiros permanecem em
planilhas e relatérios. Ressalta-se a falta de uma plataforma

integrada.

Critérios de | P2 A divulgacdo ¢ feita por editais e comunicados, voltados sobretudo

divulgagéo a publicos internos. O processo ¢ reativo € pouco sistematico.
Destaca-se a necessidade de ampliar canais e padronizar a
comunicagao.

Saliéncia dos | P2 Os publicos mais relevantes sao identificados pela influéncia direta

stakeholders em processos institucionais. Apesar do contato frequente, faltam
critérios formais de priorizagdo e mecanismos permanentes de
escuta.

Relatérios utilizados | P2 Sao produzidos relatdrios para 6rgaos de controle e conselhos, mas

com énfase em registro e comprovagdo. A expectativa € que a
integracdo em um modelo de Relato Integrado amplie clareza e
utilidade.




P3 — Sintese por blocos
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Bloco (roteiro) Codigo Sintese redacional

Producdo e uso das | P3 A producdo ¢é descentralizada, envolvendo compras, contratos,

informagoes patrimdnio e rotinas académicas. Os processos passam por sistemas
eletronicos e inventarios periodicos, mas a consolidagdo ¢
trabalhosa devido a miltiplos fluxos e validagdes externas.

Critérios de | P3 A divulgag@o segue procedimentos normativos, com abertura de

divulgagéo processos e instru¢des documentais. Ha esforgos de padronizagio
por meio de guias, mas ainda prevalece a dependéncia de atos
administrativos e validagdes externas.

Saliéncia dos | P3 Os publicos principais sdo equipes internas, solicitantes de servigos

stakeholders e instancias externas autorizadoras. Ha caréncia de pontos focais
por area e de critérios formais de priorizacdo, o que afeta a
responsividade.

Relatérios utilizados | P3 Utilizam-se relatérios de controle patrimonial, inventarios e

registros de contratacdo. Eles subsidiam abastecimento e prestagado
de contas, mas precisam de padronizagdo maior para permitir
comparabilidade.

P4 — Sintese por blocos

Bloco (roteiro) Codigo Sintese redacional

Producdo ¢ uso das | P4 A produgdo de informagdes depende de sistemas administrativos e

informagoes académicos, mas ainda ocorre de forma segmentada. Dados
financeiros vém de bases contabeis; os ndo financeiros de projetos
e indicadores. A integragdo limitada exige esforcos extras de
analise.

Critérios de | P4 A divulgacdo ¢ feita por relatdrios técnicos, editais e comunicados.

divulgagéo Apesar de atender exigéncias regulatorias, ainda ¢ heterogénea
quanto a formato e detalhamento. A necessidade apontada ¢ de um
modelo unico e acessivel.

Saliéncia dos | P4 Os stakeholders sdo definidos pela relevancia institucional e

stakeholders regulatoria. O contato é mais reativo que proativo. Defende-se a
criagdo de mecanismos permanentes de consulta e devolutiva.

Relatérios utilizados | P4 Sdo produzidos relatérios periddicos para o6rgdos de regulagdo,

conselhos e controle. Eles cumprem a fungao de registro, mas nio
traduzem de forma integrada a cadeia de valor. O Relato Integrado
¢ visto como caminho para maior transparéncia.

PS — Sintese por blocos

Bloco (roteiro) Codigo Sintese redacional

Producdo e uso das | P5 As rotinas sdo distribuidas em frentes complementares, mas o

informagoes quadro reduzido de pessoal gera sobrecarga. Parte das informagdes
financeiras depende de setores contabeis; as ndo financeiras estdo
dispersas em sistemas e planilhas. Ha iniciativas de padronizagao,
mas sem monitoramento consolidado.

Critérios de | P5 A divulgacdo de informagdes ocorre por comunicados institucionais

divulgagéo e canais digitais. Apesar de atingir ptblicos relevantes, o processo

ainda carece de sistematizagdo e periodicidade clara.
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Saliéncia dos | P5 O relacionamento com publicos ocorre principalmente por

stakeholders demandas diretas. A auséncia de critérios formais de priorizagdo
pode gerar assimetrias. Reforga-se a importancia de instancias de
escuta estruturada.

Relatérios utilizados | P5 Sdo elaborados relatorios internos de acompanhamento e

documentos para instancias superiores. Embora cumpram fungao
administrativa, carecem de comparabilidade e integracdo entre
dados financeiros e no financeiros.




137

APENDICE E -~ PROCESSO DE ANALISE E MEMOS

O presente apéndice retine registros exemplificativos do processo de analise de contetido
realizado a partir das entrevistas com os participantes P1-P5. Inclui (i) o quadro de
categorias e subcategorias finais resultantes da codificagdo; (ii) um recorte ilustrativo da
matriz de codificacdo utilizada; e (iii) exemplos de memos analiticos que acompanharam
a interpretacdo dos dados. Esses elementos visam dar transparéncia metodoldgica e
evidenciar o percurso que conduziu da fala completa (Apéndice C) a sintese redacional

(Apéndice D) e, por fim, as categorias discutidas nos resultados.

1. Quadro de Categorias e Elementos

Categoria Analitica | Elementos de | Descricdo sintese
Analise
GI — Gestdo da | Producdo e gestdo | Relatos sobre como os dados sdo produzidos, armazenados
Informacao da informacao e organizados, bem como limitagdes de integragdo e uso de
planilhas.
Critérios de | Formas de divulgagéo (digitais, comunicados, relatorios) e
Divulgagao desafios de acessibilidade e clareza.
VP — Valor Publico | Valor gerado a | Maneiras como as unidades reconhecem, priorizam e se
sociedade comunicam com seus publicos. (beneficios tangiveis e
intangiveis),
Impacto Tipos de relatorios produzidos e utilizados e sua
institucional contribuicdo (ou ndo) para integracdo e accountability.
(efeitos sobre a governanga, reputagdo entregues ao
publico).

2. Exemplo de Matriz de Codificacio (recorte ilustrativo)

Participante / Trecho Cadigo atribuido | Categoria

P1 —“Criamos um censo anual...” Producdo GI — Gestao da Informagao
sistematica

P3 — “Seguimos padronizagdes no sistema | Padronizagdo de | GI — Gestdo da Informagdo

eletrénico...” fluxos

PS5 — “Ainda usamos muito Excel” Fragilidade GI — Gestdo da Informacédo
tecnoldgica

P2 — “Divulgamos relatorios de execucdo | Relatorios VP- Valor publico

or¢amentaria” financeiros

(Observagdo: trata-se de recorte ilustrativo; a planilha completa foi utilizada na analise interna.)

3. Exemplos de Memos Analiticos

Caodigo Trecho-chave Memo analitico
(Participante/Bloco)
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P1—-Bloco 1 “Criamos um censo anual...” Demonstra esforgo de sistematizagdo, mas
ainda restrito. Indica necessidade de
institucionalizar mecanismos de coleta
permanentes.

P3 —Bloco 2 “Seguimos padronizagdes no Mostra dependéncia de burocracia formal;

sistema eletrénico” sugere lacuna em simplifica¢ao de fluxos.

P5 —Bloco 1 “Ainda usamos muito Excel” Evidencia fragilidade na integragdo
tecnologica; reforca a demanda por
sistemas mais consistentes.

P2 — Bloco 4 “Relatorios de execucdo Foco em registros contabeis e normativos,

orgamentaria”

com pouca conexdo explicita a resultados
ampliados; indica oportunidade de Relato
Integrado.
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APENDICE F - MAPA DE RASTREABILIDADE DOCUMENTAL (SINTESE)

Este apéndice consolida a rastreabilidade dos achados da anélise documental, apresenta a
sintese da andlise documental estruturada nos seis elementos definidos na pesquisa:
Principios Orientadores, Requisitos Minimos, Produg¢do e Gestdo da Informacao,
Critérios de Divulgacdo das Informagdes, Valor Gerado a Sociedade e Impacto
Institucional. Cada linha mapeia o Elemento analitico ao Documento/Fonte e a
Localiza¢do (pagina/paragrafo) onde o contetido foi identificado. Inclui uma sintese

redacional de 1-2 linhas para facilitar a leitura.

Elemento analitico Documento/Fonte Localizacao | Sintese
Principios Orientadores VRF - Principios do p. 3-4 Define propdsito, governanga
Pensamento Integrado e cultura voltados a
integracao.
Requisitos Minimos Estrutura Internacional par. 2.14 Estabelece  critérios para
para Relato Integrado inclusio de informagdes
(2021) materiais.
Producdo e Gestdo da | IN-TCU 84/2020 art. 8° Dispde  sobre  objetivos,
Informacao metas, indicadores e
resultados  vinculados ao
PPA.
Critérios de Divulgag¢do | DN-TCU 187/2020 p. 16 Exige divulgacdo em formato
das Informagdes integrado, com concisdo e
transparéncia.
Valor Gerado a Sociedade | VRF - Principios do p-3 Enfatiza multiplos capitais e
Pensamento Integrado contribui¢@o aos ODS.
Impacto Institucional Guia TCU para Relato p. 13 Relaciona criagdo de valor
Integrado publico com desempenho e
resultados de longo prazo.

e Nota metodologica (procedimento adotado)

A analise documental partiu de um esquema de categorias e elementos de andlise
construido em software de apoio (MAXQDA) e aplicado as fontes normativas e

referenciais. Os trechos relevantes foram codificados e vinculados as

categorias/elementos; em seguida, as ocorréncias foram exportadas e consolidadas em
planilhas (Excel). Esta sintese redacional agrega os achados por elemento, preservando a

rastreabilidade para as fontes originais.
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APENDICE G- GUIA PARA IMPLEMENTACAO DO PENSAMENTO
INTEGRADO NA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE ALAGOAS
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GUIA PARA IMFLEMENTAQEG DO PENSAMENTO
INTEGRADO NA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE ALAGOAS

Relatdrio técnico apresentado pela mestranda Laleska Dayane
Oliveira  Apolindric Gusmiic ao Mestrade Profissional em
Administracdo Pablica em Rede, sob orientogto da docente
Maria Conceicio Melo Silva Luft, como parte dos requisitos
para obtenctio do titulo de Mestra em Administragtio Pablica.
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- S Cristénda, SE, 2025,
e

Relalono  lecroo condusvo (mesirado profissional em
Administragdo Fuzlica em Reda Macionaly - Universidade Federal
de Sergipe, 2024,

1. Adminisiragan piblica 2. Universidades e faculdades
estaduais — Administragdn 3 Govemanga pablica. 4
Garanciamenia de recurses de nlormagic. 5 Comunicacao na
adminigtragic piblca. 6. Tranzparéncia na adminisiracio plblica
. Mnversidade Esladual de Alegoss. 11 Lull, Mara Concecin
febe Silva. I Titule.

COU 351851378 4(815 5)

142




Resumo

Contexto efou organizacdo efou
setor da proposta 04

Publico-alvo da proposta

Descri¢cdo da situacdo-problema 07

Objetivos da proposta de intervencdo 09

Principios Norteadores da Proposta 10

Diagnostico e andlise "

Proposta de intervencdo

Responsdaveis pela proposta de
intervencdo e data

Referéncias

Protocolo de recebimento




144

RELATORIO TECHICO CONCLUSIVO m

RESUMO

Este guia apresenta uma proposta pratica para a implementacgdo do Pensamento
Integrado (PI) na Universidade Estadual de Alagoas (UNEAL), fundamentado nos
principios do Relato Integrado (RI) e adaptado ao contexto da gestéo universitaria. O
documento traduz referenciais normativos, achados da pesquisa de campo e boas
préticas internacionais em um roteiro aplicGvel, incremental e verificavel.

A finalidade do guia & fortalecer a governanga publica universitdria, ampliar a
transparéncia institucional e qualificar a prestacto de contas por meio de uma
comunicag@o estratégica integrada entre setores. Ele estabelece um arranjo de
governanga, sugere rotinas de coordenagdo, padroniza fluxos de informagto e
propbe mecanismos de monitoramento, a fim de reduwir a fragmentagdo
informacional e alinhar objetivos, entregas, orgamento, riscos e resultados.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

ALY

CONTEXTO

A busca por solugSes que fortalecam a
transparéncia institucional como uma
condig@o fundamental para garantir a
conformidade no processo de
comunicagio entre as instituicdes e as
partes interessodas & caoda ver mais
frequente no cendrio atual. Para tanto,
uma ferramenta que assegura O
funcionamento desse processo sfo os
relatbrios organizacionais. Haja vista que
por melo deles, as instituictes expbem o
que representam, o que buscam e quais
tomadas de decisSes futuras estdo
inclinadas a realizaremn (Sampaio et al
2021).

A fim de atender a essa necessidade de
transparéncia e comunicacto, diversos
relatérios sdo utilizados pelas
instituicdes. Segundo Sampaio et al
(2021), a literatura destaca trés tipos
essencials: relatdrio financeiro, relatério
de sustentabilidade e, atualments, o
relatério integrado, com caracteristicas
que se diferem em termos  de

composigio do conteldo, ao plblico-
alvo, contexto e sua utilidade.

A comunicacto representada por meio

de relatSrios permite que a socledade
acompanhe as movimentagdes das
instituicées diante dos desafios globais,
bemn como as proprias  instituigdbes
possam demonstrar o que 280 e o5
desempenhos futuros que almejam
alcangar (Sampaio et al, 2021). Além
disso, a construgtio e divulgogdo das
informagdes possuem uma fungdo
importante para as institul cormo
afirmam Murcia e Santos EDDE]], que
consiste em auxiliar o processo de
tomada de decisGo dos usudrios ou
stakeholders.

Diretrizes regulatdrias desenvolvidas em
respostas aos momentos de
instabilidade no mercade internacional
despertaram preocupacdes sobre os
tradicionals métodos de relatdrios
corporativos, como os de cunho
financeiro, bem como as praticas de
overnanga aplicadas nas organizagdes
Hossain et al. 2022; Moraes; Vieira Neto,
2021). Em fungio disso, foi instituido o

International Integrated  Reporting
Council - Conselho Internacional de
Relatério Integrado - (IRC), que

promoveu um modelo de relatéric
integrado dlinhado ds nowvas
expectativaz do mercade e da
socledade: o Relato Integrado.




146

RELATORIO TECNICO CONCLUSIVD

ALY

A governanga plblica exige técnicas
cada vez mais eficientes para garantir
a transparéncia e aprimorar a
administragio, principalmente  em
instituictes que gerenciam recursos
plblicos, como as |ES. Desse modo,

faz-se essencial a adoglo de
estratégias que facilitern a
comunicagdo institucional e
certifiquem  maior  clareza  na
divulgacio de informagdes a
sociedade.

Messe contexto, o Rl tem sido adotado
como um modelo estruturade parali]
consolidor informacgtes financeiras e
ndo financeiras, promovendo uma
visio abrangente da gestdo
universitria. Enguanto o Pl contribui
para a construgto de estratégio de
integrago entre as dareas da
instituig@o, resuftando em melhorias
continuas de desempenho (CFC,
2024). Essa filosofia de gest@o pode
favorecer praticas de governanca
mais estratégicas e dlinhadas aos
principios  da  transparéncia e
responsabilidade institucional.

Assinalel de verde para na proposta
do guia ter essa direcdo.

SALTMIGLIE L LRES CARITS

il awld 1300 HALEALES

A UNEAL fundada em 1970 como
Fundagtic Educacional do Agreste e
institucionalizada em 2008, possui papel
estratégico no desenvolvimento
educacional, social & econdmico do
estado de Alogoas. Atualmente, a
universidode passa por um processo de
modernizacdo acadérmica, administrativa
e tecnolégica, enfrentande desafios
relacionados @ gest@io  financeira
vinculoda oo governo estodual, 4
ampliacto do quadro de servidores e @
necessidade de maior integragdo entre
pro-reitorias.

Embora o Relato Integrado (RI) sejo
obrigatérioc  apenas para instituigdes
federais, sua adogdo em universidades
estaduais representa uma oportunidade
de elevar a qualidade da governanga,
fortalecer a credibilidade institucional e
consolidar praticas de prestoctio de
contas rmais acessivels e transparentes.

PELREIRA DO IS 0
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RELATORIO TEC : n

PUBLICO-ALVO

INTERNO EXTERNO
Reitoria, pro-reitorias, gestores de unidades Sociedode civil organizado, Grgdos de
académicas, docentes, técnicos- controle  estadual, comunidode local e
administrativos e estudantes. regional, além de outros staokeholders

interessados no fortalecimento da

governanca universitario.

O publico LIWU [C.lI‘IHCI[ al do Produto

JPTT ® = » desting aos Grgaos de
que moenitoram a

avallam a eficiéncia das praticos de

governancd nas in es pablicas
UMEAL ao implemantar a proposta d
stio fundamenta PTT, poderd demonstrar o
compromisse com a melhoria dos
(o] I:|UF' F’ B55& "

as praticas de gr'rt:m d'::l
da i'.‘lF_:liLuug , sseguran: 5 ; : a egurar sua
melhorias

go ,
stadual de Alagoas {lJME&

sociedade geral tambem
an & acompanhados . constituem _um publico-alvo indireto,
jL,rlgO ;_m mep;_-, pois rl_*.'-_:tclru n'lE!Ihi::-r_ equipada para
cumprir  sua  missdo
educagio de qualidadea,

universitaria, g
los parg q dade, que se

a de uma instituicao pablica
mais eficiente e transparente.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

DESCRICAO DA SITUACAO
PROBLEMA

Mais do que uma simples functio administrativa, as Insttuictes de Ensino
Superior {IES} executarmn um papel importante na socledade. Afirmam Morais e
Vieira Neto (202, p.8) que “as universidades nao sfio apenas centros de
pensamento criative e inovacto, mas também desempenham muitas funcdes
adicionais, fornecendo lideranca, aconselhamento e apoio” que estimulam o
progresso social. Os autores também ressaltam que essas instituicbes possuem
urm histérico singular na comunicag®o com seus stakeholders, evidenciando “a
importﬂr:l'ciu de seu papel na criagdio de valor sustentével” (Moraes; Vieira Neto,
2021, p. 9).

A divulgagdo das agdes das universidades, além de atender a uma exigéncia
legal, & essencial para seu desenvolvimento e para a geragdo de valor plblico.
silva e Garcia (2022), ao analisarem os relatérios de gest@io de 68 Instituigdes
Federais de Ensino Superior em 2019, identificaram que universidades e
fundactes universitarias reconhecem a necessidade de implementar o Relato

Integrado (R1).

Além dos universidades federais, o sistema plblico brasileiro conta com
diversas instituicbes de ensino superior estaduais, ampliondo © acesso 4
educacio e alcan¢ando uma ampla populagdo. Segundo o Censo da Educagdo
Superior, divulgado pelo INEP emn 2024, apresenta o existéncia de 138 IES pdblicas
estaduails no Brasil, entre fundoqd-es universitarias e universidades estaduais.
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ALY

Contudo, embora os principios
equivalentes @ transparéncia e
prestacdo de contas amparem toda
administragéo pablica,
independentemente da sua esfera, as
universidades a fundagbes
universitarins estaduais ndo sdo
obrigodas a  divulgarem — seus
relatérios de gest@o no modelo de R,
uma vez que a DN 198/2022 do TCU
estd Institucionalizada apenas no
ambito federativo.

Ne entanto, a transpar@ncia e a
prestacdo de contas vo além de
uma obrigagtdo nomativa, sendo
tambem um elemento essencial para
uma governanga pdblica eficiente.
Esses principlos sf@o fundamentals
para disseminar &  sociedade

Apesar dos avangos em
infraestrutura, gestdo acodémica e
expansto de cursos, a  UNEAL

enfrenta fragmentagto
infarmacional, desafios de
comunicacao institucional e

auséncia de praticas padronizadas
de integragdo entre Greas.

A inexisténcia de um modelo
estruturado de gestéio com base no

Pensamento Integrado
compromete a  transparéncia,
dificulta a  mensuracGo de

impactos socials & ambientais e
reduz a efetividade da
comunicacgdo com os stakeholders.
Essa lacuna reforga a necessidade
de um guia que oriente a instituigtdo
na implementagio do Pl como
base para a futura adogdo do RIL

informagdes qualificadas e
quantitativas socbre as agbes
institucionais, permitinde a andlise
dos resultados da gestao
orcamentaria, financeira, operacional
e patrimonial.

Apesar dos avangos em infraestruturg, gesto académica e expansGo
de cursos, a UNEAL enfrenta fragmentacdo informacional, desafios de
comunicacgdo Institucional e aguséncia de praticas padronizadas de
integracdo entre areas.

A Inexisténcia de um modelo estruturado de gestdo com base no
Integrade compromete a transparéncia, dificulta a
mensuracdo de impactos sociais e ambientais e reduz a efetividade da
comunicagdo com os stakeholders. Essa lacuna reforga a necessidade
de um guia que oriente a instituicdo na implementacdo do Pl como
base para a futura adocdo do RL.

Pensamento
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

O objetivo delineado nesso proposta estd alinhado comn o propdsito de desenvolver um
guia para implementagdo do Pensamento Integrado para a UNEAL a partir da andlise das
praticas de gestdo das informagdes finonceiros e ndo financeiras e do comunicagdo
institucional.

E o que se propde a partir desse guia?

) Oferecer um roteiro pratico de implementacgdo do Pi;

’ Integrar dados financeiros e ndo financeiros em uma narrativa
Unica;

’ Ampliar transparéncia e accountability;

) Estruturar canais e rotinas de engajamento com stakeholders;

’ Apoiar a elaboragdio do Relato Integrado institucional.
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Principios Norteadores da Proposta

A proposta para este Guio obedece a principios norteadores da administragio plblica, gque
servern como instrurmentos que promovam maior confiabilidade para aplicagdo pratica na
instivigdo.
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Transparénci

Como
aplicamos

Onde
aparece
no Rl

Materialidade
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

Conectividade

Engajamento
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RELATORIO TECHICO CONCLUSIVO B

Criagdo de
valor publico

A logica de conteGdo parte de um “minimo comum” de divulgagde por unidode
responsavel, conectando, em linguagem simples, objetivos do periodo, entregas e
indicadores nao financeiros, execugdo orgamentdaria resumida, riscos/pendéncias e
proximos possos. Esse arranjo promove a conectividode da informac@o ao alinhar
metas, resultados & uso do orgamento sem transformar o relatorio em um compilado
exaustivo. A apresentogdo dos conte(Gdos é centralizada em um repositorio Gnico de
relatbrios, focilitando o acesso por diferentes pablicos e preservando trilhos de

evidéncia por meio de links e processos vinculados,
e ————




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVD

DIAGNOSTICO E ANALISE

O diagnéstico realizado sobre a UNEAL
avidenciou que o instituigho dispde de um
arcabougo normativo de referéncia e de
praticos  institucionais em  consolidagdo,
mas enfrenta fragilidades na integragdo das
informagdes e na comunicagdo estruturada
com stakeholders.

Os resultodos apontaram  ava
pontuais, mos também reveloram desafios
relacionodos & fragmentogdo dos dados, 4
auséncia de canagis permanentes de didlogo
e 4 necessidode de maior alinhamento
entre praticas e principios do Relato
::nt?gmdu (rl) e do Pensamento Integrado
Pi).

Esses achados reforgam a pertinéncia de
propor um guio pratico para a instituicao,
que sejo caopaz de orentar a gestdo
integrada da infformagde e  da
comunicagdo, fortalecer a transparéncia e
aprodmar a instituigdo dos podrdes de
governanga recomendados pelo TCU e por
organismos internacionais
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A baose normativa e conceitual
converge para um relato Gnico,
conectado e orentodo a valor
plblico. A Estrutura para Ri (IFRS,
2021) & o= Principios do
Pensamento  Integrada  (VRF)
estobelacem matericlidode,
conectividade da informagao,
foco estratégico/futuro & gestao
por mualtipios capitais; no Brasil,
IN-TCU 84/2020, DN-TCU 187/2020
e 198/2022, o Guio TCU-RI e o
Manual do TCE-AL traduzem
esses  prnclpios em  secdes
obrigatérias, prazos de
otualizogao, consolidogoo de
informactes e responsabilizagdo
peig integridode do relato.
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GOVERNANGCA DO PENSAMENTO INTEGRADO/RELATO
INTEGRADO

O objetivo & estobelecer a instancia que coordena, decide e da rastreabilidade ao
Pensamento Integrado & ao Relato Integrado na UNEAL — definindo quem patrocing, quem
emecuta, quem fornece dados, como se decide e quais evidéncias sGo geradas no SEL Pois,
sem uma govemnancga clara, o RIfPI vira esforgo setorial e fragmentado. A
assegura prioridade institucional, padroes Onicos (calendérie, templates, :hn:ldllni,
qualidade de dados e prestagdo de contas (devolutivas pablicas).

COMPOSIGAO E PAPEIS

RITOS, DECISOES E EVIDENCIAS
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ESCOPO EENTREGAS
(PADROES INSTITUCIONAIS)

O Escopo define o que entra no relatério (os contetidos minimos);
As Entregas definem como coda drea deve apresentar esses conteldos
(estrutura igual para todos).

s Minimo comum de divulgagto - § blocos (por Pro-Reitoria):

® Contexto/Objetivo

Finalidade: dizer “o que estamos tentando alcangar neste periodo” e ligar aos
planos institucionais.

Exemplos: meta do edital X; expansdo de vagas; projeto Y de extensdo; marco
do PDIL

9 Entregas & KPIs ndo financeiros

Finalidade: mostrar o que fol entregue (outputs/outcomes) em ndmeros e
evidéncias ndo financeiras.

Exemplos de KPls: n® de bolsas concedidas; taxa de permanéncia;
atendimentos/extensdo; projetos concluidos; satisfagtio; prazos cumpridos.
Dica: sempre que puder, coloque meta vs. realizado.

® Execugdo orgamentéria resumida

Finalidade: conectar as entregas ao uso do orgomento, sem virar um balancete.

Exemplos: valores empenhudas,-‘liqqundns,’pugos por acdo; % de execucdo;
fonte do dado (link para Portal [SEl).

¥ Riscos/Pendéncias

Finalidade: transparéncia sobre gargalos e como serdo tratados.

Exemplos: atraso de contratagdo; sistema fora; dependéncia de 6rgfio externo;
plano de resposta e responsével
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A apresentac@o deve ser em um Repositério Gnico “Relat6rios” (site/SEl) com
tags. Quem entra na pagina pode filtrar “s6 0 que Interessa” — peex, um aluno
clica em discente e vé os relatérios e indicadores mais relevantes para ele.

Assimy, fica disposto:

= Uma pagina Gnica no site (com apoio do 5E1) onde todos os relatérios ficam
publicodos.

. Fm;ilitu achar e comparar relatérios; da rastreamento (links para processos
SEl).

e Tags (fitros por pablico): docente, discente, comunidade,
fornecedores/controle.

Ezses cinco blocos conectam objetivos, entreqas, orgamento, riscos e decisdo
em uma mesma narrativa, integrando dados financeiros e ndo financeiros. 1sso &
exatamente "conectividade da informag&o”.

Ao alinhar governanca, padrées minimos,
instrumentos de apoio, fases de implantagdo,
indicadores e salvaguardas de risco, o documento
oferece condicdes para a publicagGo de um
primeirc Relate Integrade e para a evolugdo
gradual da UNEAL rumo a uma gestdo mais
integrada e orientada ao valor puablico, respeitando
limites operacionais e reforcando a prestacdo de
contas g sociedade.
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PROPOSTA DE INTERVENGAO

Para dar sustentag@o @ implementagdo, o Guia prevé um conjunto
conciso de instrumentos operacionais: inventario de dados por dreaq,
checklists de processo no SEl, matriz de materialidade, mapeamento e
engajamento de stakeholders, calenddrio institucional de atualizagto e
um painel publico de indicadores com notas metodologicas. Esses
instrumentos ndo substituem as rotinas existentes, mas organizam sua
integracdo e a evidéncia necessaria para verificagdo, reduzindo
retrabalho e inconsisténcias entre versbes de dados.

A implantagio & proposta em horizonte de seis meses, com fases
encadeadas que iniciam pela formalizagdo da governanga e padrdes
editoriais, avangam para diagnéstico e priorizagdo (materialidade e agenda
de atualizagdo), padronizam fluxos de integragdo de dados e consolidam
praticas de engajamento e devolutivas pablicas, culminando na publicagao
de um primeiro ciclo de relatérios padronizados e de um Relato Integrado
institucional em versGo enxuta. Essa sequéncia considera capacidades
instaladas, exigéncias normativas e necessidade de séries historicas
minimas para andlise de tendéncia, ao mesmeo tempo em gue mitiga riscos
de execugdo por excesso de formalismo.
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s

» Portaria do Comité PIRL, designacio dos pomtos focais;
publicagio do padrio “5 blocos™, criagio do repositorio fmico. e () o
n Eniregas: Portaria, pagma “Relattrios”, minmta do template. =

a  Entregas: Dossiés no SEL plamitha-mestre de fontes.

a Arpnda semestral de sscuta; ciclo de devolutiva publica (nota no e
sie/SET)

+ Entrezas: Atas de escnfa; notas de deveolntiva publicadas.

a Publicacio do 1° ciclo de relawrios padronizadoes por Pro-Reftoria + i
s Enirepas: Relatorios no repositorio; BT publicado.

v Swstenta orentagdo para o foturo e governanga de dados, ajustando
rotas com base em evidéncias e macos. N
Fonte: elaborado pela autora, 2025,

]
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INSTRUMENTOS DE APOIO

Os instrumentos de apoio sdo dteis para “controles de processo” que tornam o
Pensamento | rado operéivel, rastre@vel e comparavel. Destaca-se o porqué de

cada um desses instrumentos, o principle do PIfRI que ele materializa e o risco que
evita.

il Garante qualidade e origem dos

INVENTARIODE Indicadores (quem mede, onde estq,

DADOS quando utunlizn] e permite replicar
resultados.

12 Transforma cada entrega em processo
CHECKLIST SEY auditdvel, com passos e documentos
probatorios — reduz erros e atrasos.

13 Evita “relato enciclopédico”; alinha temas
MATERIALIDADE 0o interesse plblico e aos objetivos
estratégicos

Estrutura escuta e devolutiva; prioriza

l‘_ ign . .
plblicos por poder/legitimidade/urgéncia,
STAKEHOLDERS .\ )mentando a legitimidade das escolhas

15 Obriga a ligar objetivos, entregas,
TEMPLATES  orcamento e riscos em uma mesma
BLOCOS
narrativa simples

Dad cadéncia institucional; viabiliza
GME:.“DMW séries histéricas e coordena
dependéncias entre areas

Da cadéncia institucional; viabiliza
P lﬁm séries histéricas e coordena
dependéncias entre areas
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INDICADORES DE ACOMPANHAMENTO
(BAIXO CUSTO, ALTO IMPACTO)

Os Indicadores de Acompanhamento sdo um “painel minimo” para monitorar se o
PI/RI esté andando de verdade — com métricas facels de coletar (baixo custo) e
que mudam comportamento (alto impacto). Eles cobrem 3 frentes do RifPE
t'qnspurénciu."engnjumento, rmaturidade informacional e qualidade do reporte.

’ Transparéncia | Engajamento

oque é Gomo calcular Fonte Importdncia
Volume de | Contagerm de
pedidos/sugestdes/s | processos SEl (ou | oy o e 1 i
olicitacdes de | registros no i pagina | responsividade
stakeholders  que | site/ouvidoria) "Devolutivas” | institucional
receberam resposta | encerrados no
formal periodo

come calcutas . -
Média de (data da primeira timestamps do | Mede agilidade da
resposta formal - data do sEl/ouvidoria UNEAL

protocolo)

Como calcular Fonie importdncia
(n® de demandas com nota transforma  resposta
pablica no site/SEl + n® de | site "Relat6rios”[SEl | interna em prestacio de
demandas encerradas) = 100 contas (accountability)
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’ Qualidade do Reporte

Como calcular Fomie Importincia
% de relatbrics  que
preenchern o3 § blocos checaaem eaditorial | 25€BUra
(Contexto/Objetivo; Entregas {chenk?T of) comparabilidade entre

& KPls; Execuglio resumido;
Riscos; Préximos passos).

areas/ciclos

Come calcular Fomte imporidncia

olrelatérios com retificagto oliatnicn &

substantiva apbs publicagto proxy de gualidade de
+ total) = 100. versbes no SEl/site. dados/processo

como calcular Fome importincia
(relatérios com séries 2 2 permite  analise  de
repositorio
periodos para KPis-chave + "::lutﬂ fios” tendéncia e dedsdo
total) = 100 : melhor

Periodicidade de apuragdo: mensal (operacional) e trimestral
(consoclidagé@o para o relatorio).

Responsdavel pela medigdio: Coordenagdo PIfRI (com dados
puxados de SE|, site @ Ouvidoria).

Exibigéo: Painel pablico no site (com notas metodolégicas breves).
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RISCOS E SALVAGUARDAS

Para cada risco, devemos ter: Definigdo; Causas; Sinais de alerta; Salvaguarda;
medidas preventivas; Evidéncias de implementacdo. Além disso, cada risco
deve ser descrito de maneira concisa, com exemplos e responsaveis pela

aplicagdo.
Compliance performatico (forma sem substéncia):

) O ques )t:nmuu S ) sk

Interoperabilidade limitada [ “efeito planilha”:

71—

Assimetria de voz entre pablicos:

) B
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Concisdo vs. completude:

'_':: ' Oqueé } Como aparm:n) Salvaguarda ) Evidéncias

Transparéncia vs. LGPD:

) S

Salvaguarda ) Evidéncias

CRONOGRAMA 0-180 dias (Marcos e evidéncias)

© cronograma de 0 a 180 dias inclui marcos e evidéncias importantes. Cada

fase organiza as tarefas de acordo com a sequéncia légica de desenvolvimento.
As evidéncias podem ser documentos, relatérios ou resultados tangiveis, e a
governanca deve garantir que todos os responsdveis cumpram as etapas.
Assim, este cronograma cobre um plano de implementagfio de seis meses,
detalhando tanto os agdes esperadas quanto as evidéncios necessarias para
cada marco, com base nos requisitos normativos.




166

RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO y 2% 4

pmiin"ihhma 2 do repositorio “Kelatorios™. o] O
» Por que antes: povermacio e padrac COmum 530 pre-requusitos para todo o resto. Qﬂn
» FEwvidéncias: portana no SEL; pagima “Relattnes” publicada.

lln{amu:thﬂuhs:sf!nasjzuqmn!dh;fmﬂg{hm,
< olicidad

» Por que agora: sem mventano nao ba mtepracdo nem quabdade.

a Fudémeras: dosmiés no SEI (um por pro-restona).

090 DIAS — PRIORIDADES E C.

A} = Maco Mariz de muterislidade + mapa de stakeholders + calendirio
5 L s
« Por que agora: define o que mmporta, para quem € goando reportar.

' Ewvidéncias: matnz e mapa publicados; calendimo no site.

>PE2POAOGOZ03O0

= Marco: Checklists no SEI (coleta—validacio—publicacio) e modelo logico
(ebjetive—KPI—resultade/impacto).

» Por gue apora: com prioridades definidas, padromiza o floxoe e intepra F/WNE.

# Evidéncias: checklist= homologados no SEL guis do modsio logico.

a Marco: Agenda de escots com stekeholders e dewolutivas piblicas (pote no
site/SEI).

= Por gue agora: legitima escolbas materiais e fecha o ciclo de participacio.

« Evidénciss: atss de escufa; notas publicas de devolotiva.

» Marco: 17 ciclo de relatorios padronizados por pro-reitoria + Relsto Integrado a
enxuio (com nots metedologica). a

» Por que agora: consolida o semesire e inaugnra o BRI como roting.

» Bvidéncias: relatorios e BI poblicados no repositorio.

O 0 -

Fonte: elaborado pela autora, 2025,
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ANEXOS SUGERIDOS (5!96ES CURTAS, OPCIONAIS)
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CONSIDERACOES FINAIS

O guia proposto converte a base normativa do RI/PI e a andlise documental

em uma rota institucional factivel para a UNEAL Ao definir governanga,
padrées minimos de divulgagao, instrumentos de apoio, indicadores e um
cronograma de 180 dias, cria meios concretos para integrar informagoes
financeiras e ndo financeiras, fortalecer transparéncia e institucionalizar a
prestagdo de contas orientada ao valor pablico.

O tratamento dos riscos mapeados — com nota metodolbgica, inventario
de dados, materialidade, mapa de stakeholders e devolutivas — reduz o
formalismo e sustenta a aprendizagem continua. Assim, a UNEAL redne
condigdes para publicar um primeiro Relato Integrado enxuto e evoluir, ciclo
a ciclo, rumo a uma gestdo mais integrada, comparavel e Gtil & sociedade.
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RESPONSAVEIS PELA PROPOSTA
DE INTERVENGCAO E DATA

Laleska Dayane Oliveira Apolinario Gusmiio

Mestranda em Administragdo Pablica pela Universidode Federal de Sergipe - UFS, Bacharela
arm Ciéncios Contabeis pelo Universidode Estadual de Alogoos-UNEAL Especialista em
Finangas Corporativas- EAD UNINASSAL. Possuo Experidncio como Contodora em
organizagdes privadas e instituigbes sem fing lucrativos; consultora outGnoma no
Departarmento Pessoal e atualmente otuo na area de ensino com a atividade no curso de
formagdo de Jovens Aprendizes, Técnicos e cursos livre, nas instituigdes de ensino: SEMAC-
Servigo Nacional de Aprendizogem Comercial e IEL- Instituto Euvaldo Lodi.

Maria Conceigdo Melo Silva Luft

Docente do Mestraodo Profissional em A.dminist‘ugﬂc: Plblica, em Rede Mocional - PROFIAP.
Possui graduacdo em Administragdo pela Universidade Federal de Sergipe (1995), mestrado
em Administrogdo pela Universidade Federal de Alagoas (2000) e doutorado emn
Administragiio pela Universidade Federal de Pernambuco (2008). Professora Titular do
Departamento de Administragdo da Universidade Federal de Sergipe.

Apoio: Edital Fapitec 032023

@
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnologico

Evidéncia de recebimento do produto tacnico-tecnologico

A
Pra-rettonia de Hecursos Humanos- PRODHL
CInversidade Famadoal die Alagoms — TTWNEAT

Pela presente, encaminhameos o produto téeniea-tecnolfbgien intitolade “Guis pare Tmpkameitacin do
Tensaments Intezrado na Universidade Tstadual de Alagoas’, derivado da dissetacdo de mestradao
“Relate Integrado e Pensamento lnteprado: nma proposta de mie aplicavel 4 peatio nniversitiria da
UMEAL®, de aulona de Laleska Davane Oliveis Apolingno Gusmio, mesirands do Mestrado
Profiszional em Administracio Publica i Rede Macional (Profiap).

O documentos citados foram desenvelvidos no dmbite do Mestrade Profissional em Administragio
Fiiblica em Rede (Profiap), insdmicdn associada Tniversidade Federal de Sergips — 1FS.

A sohicdo téenico-tecnolome & apresentads soh a forma de um Guia Pribca (PTT — madalidade 11
“manualprotocala™ CAPTS frea 27) @ seu propdsito @ propor am roteiro insdmcional, incremental e
verificdvel pare a implamentacdo do Pensamento Tnt2gmda [PT) na TINEAT . fortalecenda a gavernanca.
a inteeraca das infooma; ves Dnanceims © nao nanceiras £ a tanspacencia nstitucnoml,

Solicitamas. por gentileza, que acées voltadas 4 implementzio desta propoaicio sejam informadas 4
Coordenacio Tocal do Profiap, por mein do endersen profiapidacademica afa

ArapracalAl, 01 de dezembro de 2025
Legistro de recebimenio

sweET G e Tip ek -t

w SRYIIMNCC W B G OO S E E T HIACE
g Pl OGS TR 0800
‘enig.r em Hz e Tiser Fogae b

Besponsdve] pele recehimaima
Reiforia do Universidade Fstacual de Alagons — UNEAL
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ANEXO A- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO- TCLE

UNIVERSIDADE FEDERAIL DE SERGIPE
PRO-REITORIA DE POSMUACAD E PESQUISA - POSGRAP
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA EM REDE NACIONAL
— PROFIAP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVEE E ESCLARECTDO - TCLE

Titulo do Projeto: Relato Integrado e Pensamento Inteprado: uma proposta de guia aplicivel a gestdo
Pesquisador Responsavel: Laleska Dayane Oliveira Apolininio Gusmso

Local onde sera realizada a pesquisa: A pesquisa sera realizada na sede da Universidade Estadual de
Alagoas- UNEAL ou de forma virtual através da plataforma Google Meet ou equivalente.

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, de forma vohmtania, desta pesquisa por atuar como pro-
teitor(a) na Universidade Estadual de Alagoas (UNEAL). Sua parficipacio é muito importante, pois suas
experiéncias e opinides podem contribuir para compreender melhor a realidade da vmiversidade e como
praticas de gestio mais integradas podem ser implementadas.

Ressaltamos que a decisdo de participar & totalmente livre, e vocé pode recusar ou desistir a qualquer
momento, sem qualquer prejuizo ou consequéncia para voce ou para sua relacio com a UNEAT.

Esta pesquisa estd sendo realizada para estudar o Relato Integrado. um modelo de relatério que busca
apresentar. de forma mais completa e transparente, as informagbes sobre o fincionamento e os resultados
das organizacdes pablicas e privadas. Esse modelo ajuda na prestacio de contas a sociedade e também na
tomada de decisdes pelos gestores. No Brazl, o use do Belato Inteprado ainda nio & muto comum no
setor piblico, principalmente nas universidades estaduais. Por isso, esta pesquisa val analisar como o
Relato Integrado pode ser aplicado na Universidade Estadual de Alagoas (UNEAL), que tem papel
importante no desenvolvimento social do estado. Além disso, a pesquisa aborda o chamado Pensamento
Integrado, qlmemfmdemhamgnmmmmmemmhﬂmm
melhorar a atuagio da instihngdo. Essa filosofia pode contribwir para que a UNEAL tenha praticas de
governanga mais eficientes, transparentes e alinhadas as necessidades da sociedade.

Os objetives dessa pesquisa estio dividides em objetivo geral que Analisar as praticas de gestio da
informacio e comunicacdo mstificional da UNEAL com base nos principios do Pensamento Integrado,

Pagina 1/ 6

Aubrics o Pasquinsdor Princical (Burica doja| Parbiciparis Ss Feaguin
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ANEXO B- TERMO DE AUTORIZACAO E EXISTENCIA DE INFRAESTRUTURA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE ALAGOAS- UNEAL

TERMO DE AUTORIZACAQ E EXISTENCIA DE INFRAESTRUTURA

Eu, Odilon Maximo de Morais, Reitor da Universidade Estadual de Alagoas-
UMEAL, autorizo a realizagao do projeto intitulado “RELATO INTEGRADD E PENSAMENTO
INTEGRADD: UMA PROPOSTA DE GUIA APLICAVEL A GESTAD UNIVERSITARIA DA UMEAL®
pelos pesquisadores Laleska Dayane Oliveira Apolinario Gusmao, que envolvera a realizacdo
de entrevista e serd iniciado apos @ aprovacao pelo Comité de Ftica em Pesguisa da
Universidade Federal de Sergipe (CEP/UFS).

Estamos ciente de seu compromisso no resguardo da seguranca e bem-estar dos participantes
da pesquisa, dispondo de infraestrutura necessaria para desenvolvé-la em conformidade as
diretrizes & normas £ticas. Ademais, ratifico gue ndo haverd quaisquer implicacbes negativas
@05 servidores que compdem a equipe de gestao (Gabinete da Reitoria; PROGRAD; PRODHU; PROPEF;
PROEXT; PROINE; PROPEG; CJUR; Geréncia Executiva; AGT; ASCOM) que ndo desejaremn ou
desistiremn de participar do projeto.

Declaro, outrossim, na condicdo de representante desta Instituicdo, conhecer e
cumprir as orientagbes e determinacbes fixadas nas Resolugbes n™ 466, de 12 de dezembro
de 2012, e 510, de 07 de abril de 2016, e Norma Operacional n® 001/2013, pelo CNS.

Arapiraca/AL, 23 de maio de 2025.

Odilon Maximo de Morais
Reitor

Enderego: R Gov. Luis Cavalcante, 5/n - Alto do Cruzeiro, Arapiraca - AL, 57312-000
Telefone: 82 3522-1420/ 3521-3019
E-mail: gabinete@uneal .edu.br
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ANEXO C- TERMO DE COMPROMISSO E CONFIDENCIALIDADE

TERMO DE COMPROMISSO E CONFIDENCIALIDADE

Titulo do projeto: Relato Integrado e Pensamento Integrado: uma proposta de guia aplicavel a
gmmmmdnm
WMMWMWMFMMWUFS
Telefone para contato: (82) 99945-5607 E-mail: laleskanfs202 3@ academico.ufs br

O pesqmisador do projeto acima identificado assume o compromisso de:

¥ Cumprr os termos da resolugio n® 46612, de 12 de dezembro de 2012 e da resobucio o
510/16, de 07 de abrl de 2016 do Conselho Nacional de Sande, do Mimisténio da Sande e
demais resclugdes complementares 3 mesma (240/1997, 25171997, 202/1999, 3042000,
340v2004, 346/2005 e 3472005);

¥ Garantir que a pesquisa 56 serd imiciada apds a avaliacio e aprovagio do Comité de Etica e
Pesqmsa Envolvendo Seres Humanos da Universidade Federal de Sergipe;

v" Zelar pela privacidade e pelo sigilo das mformactes, que serdo obtidas e utilizadas para o
desenvohnmento da pesquisa;

v"  Garantir que os materiais e as imformagdes obtidas no desenvolvimento deste trabalho serfio
utilizados apenas para se atinmir o(s) objetivo(s) previsto(s) nesta pesqmsa e nio serfo
utilizados para outras pesquisas sem o devido consentimento dos participantes;

»" (Garantir que os beneficios resultantes do projeto retomem aos participantes da pesquisa, seja
em termos de retomo social, acesso aos procedimentos. produtos ou agentes da pesquisa;

v (Garantir que os resultados da pesquisa serfo tomados piblicos através de apresentacio em
encontros clentificos ou publicacio em penodicos clentificos, quer sejam favoraveis ou nio,
respeitando-se sempre a privacidade e os direitos mdividuais dos participantes da pesquisa;

v" (arantir que o CEP-UFS serad communicado da suspensio ou do encerramento da pesqnsa por
mnderehlmmaprmﬂﬂnmuhmﬁemmmmdam@mmmduﬂrmmﬁ
pesquisa com a devida j

v" Garantir que o CEP-UFS serd imediatamente conmmicado se ocorrerem efeitos adversos,
resultantes desta pesquisa, com o voluntano;

¥ Assegurar que os resultados da pesquisa serdo anexados na Plataforma Brasil sob a forma de
Felatorio Parcial e Relatério Final da pesquisa.



ANEXO D- TERMO DE AUTORIZACAO PARA USO DE IMAGEM E
DEPOIMENTO

4. ¥  UNIVERSIDADE ESTADUAL DE ALAGOAS- UNEAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICAEM
REDE NACTIONAL - PROFIAP

TERMO DE AUTORIZACAO PARA USO DE IMAGEM E DEPOIMENTO

Eu . depois de conhecer e entender os
objetivos, procedimentos mefodologicos, nscos e beneficios da pesquisa, bem como de estar ciente
sobre a possibilidade de pravacio da minha imagem efou voz e uso do meu depoimento, conforme
descnto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). declaro munha decis&o em relagso
20 uso desses materiais:

() Sim, autorizo a realizacio de gravacdes de voz e/ou Imagem e o uso do men depoimento para fins
exclusivamente cientificos, inchundo publicacio em livros, artigos, apresentages académicas, slides
ou outros materiais produridos pelos pesgqmsadores Laleska Dayane Oliveira Apolmario Gusmio e
Mana Conceicio Melo Silva Luft, no &mbito do projeto “Relato Integrado e Pensamento Integrado:
uma proposta de guia aplicavel & g&staumlvﬂsrt&na da UNEAL”.

{ ) Sim, awtorizo somente a gravacio para franscricio e analise inferna. mas NAO auforizo o
uso piblico da minha imagem voz cu depoimento em qualguer meio de divulgacio (livros, artiges,
slides, videos ou apresentagbes).

() Niio antorize a gravagio da minha imagem voz ou coleta do men depoimento em dudio ou video.
Estou ciente de que nuinha participacio & volmtana, e que posso, 2 qualquer momento, retirar men
mmenhmmtupmnmndamnhamgmmmd&pmmmm,semquﬂquerpmpmu penalidade
ou oous financeire para nenhuma das partes.

O(a) pesquisador(a) respensivel e sua equipe comprometem-se a cumprr as Resolagdes n°
466/2012 e n" 510/2016 do Conselho Nacional de Sande, assim come as legislagbes especificas que
resguardam os direitos das criancas e adolescentes (ECA — Lei n® 8.069/1990), dos idosos (Estatuto
do Idose — Lei o 10.741/2003) e das pessoas com deficiéncia (Decreto n® 3.298/1999, alterado pelo
Deecreto n® 5.2962004).

Este documento é elaborado em duas vias de 1gual teor, ficando nma via com ofa) pesquisador(a)

responsavel e outra com ofa) participante.

Arapiraca/ AL, em f !

Assinatura do(a) participante

Mome do pesquisador responsavel

Assinatura do pesquisador responsavel
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MESTRADD PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAQ PUBLICA EM REDE NACIONAL — PROFIAP

TERMO DE COMPROMISS0 PARA UTILIZACAO DE DADOS (TCUD)

0Os pesquisadores do projeto de pesguisa intitulado “Relato Integrado e
Pensamento Integrado: uma proposta de guia aplicavel a gestao universitaria da UNEAL™
comprometem-se a preservar a privacidade dos dados gqualitativos provenientes de
entrevistas semiestruturadas com gestores vinculados as Pro-Reitorias da UMEAL, incluindo
percepgoes, opinibes, experiéncias profissionais e informactes sobre praticas de gestdo
institucional. Concordam e assumem a responsabilidade de gue estas informages serdo
utilizadas unica e exclusivamente para execugde do presente projeto, bem como se
responsabilizam pela agdo e funcdo dos demais membros do grupo de pesquisa listados
a@baixo. Comprometem-se, ainda, a fazer a divulgacdo das informactes coletadas somente de
forma andnima e que a coleta de dados da pesquisa somente serd iniciada apos aprovacdo do
sisterna CEP/CONEP.

Salientamos, outrossim, estarmos cientes dos preceitos éticos da pesgquisa,
pautados na Resolucdo 466/12, 510/2016 e das suas correlatas do Conselho Macional de
Saude.

ArapiracafAL, 16 de julho de 2025

IDENTIFICAGAQ DOS MEMBROS DO GRUPO DE PESQUISA

Nome completo (sem abreviacSo)

LALESKA DAYANE OLIVEIRA APOLINARIO GUSMAOD

MARIA CONCEICAD MELD SILVA LUFT

Laleska Dayane Oliveira Apolinario Gusmao
Pesquisador(a) responsavel

Maria Conceicdo Melo Silva Luft
Crientadora



