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RESUMO

A informacédo contabil modifica o significado de determinada entidade para o usuario. Para
isto, a entidade que reporta realiza a gestdo de seu fluxo informacional, na tentativa de
adequar-se as mudancas em sua ecologia informacional e as necessidades de informacdo de
usuarios externos. Neste sentido, emerge a iniciativa do Relato Integrado, com o fulcro no
reporte de informac6es holisticas e coesas, que evidenciem como a organizacao gera valor ao
longo do tempo. O Relato Integrado surge para preencher uma lacuna informacional, sendo
que sua Estrutura Conceitual (framework) é baseada em principios para que as entidades
consigam reconhecer suas individualidades, porém, ainda possibilitando a divulgacdo de
informacdes comparaveis. A vista disso, Weick (1973) preconiza que a existéncia das
organizacOes decorrem de seus processos, pois estes a constituem, afastam a ambiguidade de
informacBes e resultam na criacdo de significado organizacional diante de mudancas
ecoldgicas, o sensemaking. Para esta pesquisa, parte-se da premissa que a adocao, elaboragéo
e evidenciacdo do Relato Integrado constituem um processo organizacional decorrente de
uma descontinuidade (o advento da iniciativa do IIRC) e assim, pode-se extrair 0 Seu
sensemaking. Desta forma, sob a perspectiva tedrica de Weick (1973, 1995) o objetivo desta
pesquisa qualitativa exploratoria é investigar como o ocorre o sensemaking atribuido pelos
participantes envolvidos no processo de adoc¢éo e elaboracdo do Relato Integrado. Realizou-se
um estudo de caso Unico com uma empresa integrante do programa piloto do IIRC. As
técnicas de coleta de dados empregadas foram entrevista, observacdo nao participante e
pesquisa documental. Os dados obtidos foram triangulados com o modelo de organizing e as
propriedades de sensemaking de Weick (1973, 1995). Conclui-se que o processo de adogéo e
elaboracdo do Relato Integrado na organizacdo ocorre por meio de compartilhamento de
significado entre os atores envolvidos. Assim, o reporte de informacdes integradas resulta da
ocorréncia do sensemaking imbricado nas estruturas e processos de gestdo da informacdo da
organizagéo. Os resultados obtidos preenchem a lacuna identificada por Jensen e Berg (2012)
e Stubbs e Higgins (2014) ao contribuir com a andlise dos motivos para ado¢do do relato
integrado, dos mecanismos internos para producdo da informacdo e analises sobre possiveis
adaptacdes organizacionais decorrentes da ado¢do do Relato Integrado.

Palavras-chave: Relato Integrado. Contabilidade. Sensemaking. Karl Weick.
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ABSTRACT

The accounting information modifies the meaning of a particular entity to the user. For this,
the reporting entity performs the management of its information flow in an attempt to adapt to
the changes in its information ecology and the needs of external users. In this sense, the
initiative of Integrated Reporting emerges, with the fulcrum of holistic and cohesive
information reporting, which shows how the organization creates value over time. Integrated
Reporting emerges to fill an information gap, and its conceptual framework is based on
principles that allow entities to recognize their individuality and still enable the dissemination
of comparable information. Thus, Weick (1973) proposes that the existence of organizations
derive from their processes, as these constitute it, remove the ambiguity of information and
results in the creation of organizational significance towards ecological change, known as
sensemaking. For this research, we start from the premise that the adoption, elaboration and
disclosure of Integrated Reporting constitute an organizational process due to a discontinuity
(the advent of the 1IRC's initiative) and thus can extract its sensemaking. Therefore, from the
theoretical perspective of Weick (1973, 1995) the aim of this exploratory qualitative research
is to investigate how the sensemaking is attributed by the participants involved in the process
of adoption and development of Integrated Reporting. A single case study of a company of
the IIRC pilot program was conducted. The data collection techniques used were interviews,
non-participant observation and documental research. Data were triangulated with Weick’s
model of organizing and properties of sensemaking (1973, 1995). It was concluded that the
process of adoption and development of Integrated Reporting in the organization occurs by
sharing meaning among participants involved. Thus, the reporting of integrated information
results from the occurrence of the sensemaking imbricated in the structures and processes of
information management of the organization. The results fill the gaps identified by Jensen and
Berg (2012) and Stubbs and Higgins (2014) to contribute to the analysis of the reasons for the
adoption of integrated reporting, internal mechanisms for the production of information and
analysis on possible organizational changes resulting from adoption of integrated reporting.

Keywords: Integrated Reporting. Accounting. Sensemaking. Karl Weick.
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1 INTRODUCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A informacdo possui caracteristicas especificas que a diferencia dos demais ativos
tangiveis e intangiveis de uma empresa. As diferencas decorrem da potencial utilidade da
informacdo (seja para usudrios internos ou externos a empresa) e dos desafios especificos
relacionados a sua administracdo (Beal, 2007; Moody & Walsh, 1999).

Destarte, para compreender o valor da informacéo ao usuario, pondera-se seu conceito.
A informagdo ndo € limitada & coleta de dados, “informacdo sdo dados coletados,
organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos significado e contexto” (McGee & Prusak,
1994, p. 24). Oportunamente, a compreensdo do conceito de informacdo deve ponderar o
“Comportamento Informacional”, que amplia 0 campo de estudos da informacéo e a sua
gestdo, nas abordagens da busca, do uso e das necessidades de informacdo e sua oferta, sob a
perspectiva de seus usuarios (Taga & Blattmann, 2012). Ou seja, uma vez que 0 conceito de
informacdo envolve atribuir significado e contexto, por meio da analise do comportamento
informacional estuda-se o contexto do comportamento humano e organizacional em relacéo
ao uso da informacao, fontes e canais de informacéo, incluindo a busca da informacéo passiva
ou ativa (Daft & Weick, 2005; Wilson, 2000).

A informacdo representa dados em uso e deve ser discutida no contexto de seus
usudrios, que a utilizam na tomada de decisdo, pois conceitualmente informacao € a conexao
entre dados brutos do ambiente com o conhecimento que eventualmente se pode ter
(Davenport, 1998). Desta maneira, a informagdo contébil, conforme Yamamoto e Salotti
(2006), caracteriza-se pela alteracdo no estado da arte do conhecimento de seu usuario em
relacdo & empresa.

A informagdo e o0s processos derivados de sua gestdo podem ser descritos
analogicamente como um fluxo, no qual séo identificadas etapas de desenvolvimento,
aperfeicoamento e criagdo de valor para o usuario (McGee, Prusak, 1994). De tal modo, a
percepcdo do fluxo da informacdo é parte integrante da gestdo da informacdo e do
comportamento informacional.

O fluxo de informacéo € desencadeado pela identificacdo de necessidades e requisitos

informacionais, seguida pela obtencédo, tratamento, distribuicdo, uso e armazenamento (ou
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descarte) da informacdo (Beal, 2007, Davenport, 1998, McGee & Prusak, 1994). Portanto,
para que a informagdo seja disponibilizada ao usuario externo, a entidade que reporta
condiciona suas praticas de evidenciacdo por meio da gestdo da informacéo.

Para Davenport (1998), a gestdo da informacdo deve possibilitar a integracdo dos
fluxos de informacdo, o reconhecimento de que o cenério sofre constantes mudancas e a
énfase na observacdo e descricdo das necessidades informacionais dos usuérios. Logo, a
informacao contabil é caracterizada pelo conjunto de informac6es necessarias para a gestdo de
uma entidade e pela informacéo utilizada para a prestacdo de contas a respeito dos resultados
dessa gestdo (Martins & Carvalho, 2011).

Conforme Martins e Silva (2001), originalmente, a contabilidade atendia o usuério
interno, mas ao longo de seu desenvolvimento, por meio do enfoque financeiro, a
contabilidade passou a ser Util também ao usuario externo. Dessa forma, a informacéo
contabil adquire significado perante seus usuarios internos e externos de tal modo que se
podem depreender as necessidades informacionais dos mesmos.

Sob a perspectiva da informacdo contabil disponibilizada pela empresa ao publico
externo, observa-se a evolucdo dos parametros de evidenciacdo nos relatorios financeiros
impulsionada pelas necessidades informacionais de seus usuarios e mudancas em paradigmas
contdbeis. Como exemplo, a ocorréncia de crises financeiras e escandalos contabeis na
primeira década do século XXI suscitou uma crescente demanda por transparéncia nas
informacBes financeiras e sobre governanca (Wulf, Nieméller, & Rentzsch, 2014). Outro
exemplo a ser citado, em especial no Brasil a partir de 2008, é a adoc¢do dos International
Financial Reporting Standards (IFRS), que convergem para uma linguagem contabil
harmonizada (Kassai & Carvalho, 2013).

Neste contexto, sobressairam-se requisitos de evidenciacao introduzidos por meio de
normas e pressdes sociais, que tem tornado as demonstracdes financeiras mais complexas,
demandam extensos procedimentos de auditoria e acarretam em alto custo para elaboragéo
(Eccles & Krzus, 2011).

Como reflexo, para os usuarios foram disponibilizadas quantidades excessivas de
informagdes esparsas em relatérios com vasto nimero de péginas, fato este que tem
dificultado a compreensao e utilizacdo da informacdo (Eccles & Krzus, 2011). Em outras
palavras, devido a falta de dotacdo de significado e valor para o usuério que obtém a
informacdo, a mesma se torna prolixa, ndo passando da condi¢do de dados.

Simultaneamente ao processo de convergéncia para as IFRS, emergiram preocupagdes

quanto as caracteristicas qualitativas da informacgéo contabil-financeira util e da primazia da
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esséncia sobre a forma (Kassai & Carvalho, 2013). Assim, prevaleceram discussoes
concernentes a aplicacdo dos principios contébeis sobre regras, para que o disclosure
possibilite a compreensdo da maneira que empresas gerenciam seus negocios (Martins, 2012).

Neste contexto evolutivo, emerge a iniciativa da organizacdo International Integrated
Reporting Council (IIRC) cujo propoésito é a concep¢do do conceito de Relato Integrado
(Integrated Reporting), um modelo de comunicacdo, voltada a preparacdo e divulgagdo de
informacdes aos usuarios externos. A proposta para Relatos Integrados tem como objetivos
promover uma abordagem coesa ao processo de elaboracédo de relatos corporativos, melhorar
a qualidade da informacdo disponibilizada e aprimorar a alocagdo de capital (IIRC, 2013).
Para isto, 0 Relato Integrado é compreendido como uma resposta aos apelos internacionais
para novos sistemas e modelos que gerenciem riscos e oportunidades de uma forma holistica e
promovam condicGes para a estabilidade financeira e sustentavel, acompanhado por um
compromisso com a administragdo a longo prazo de recursos financeiros e ativos fisicos
(Druckman, 2014).

De acordo com Adams e Simnett (2011) a compreensdao do desempenho (seu
planejamento e execucdo) e direcionamento das empresas sdo alguns dos principais objetivos
do Relato Integrado. Assim, esta evolu¢do na comunicacdo com usuarios da informacdo visa
atender a demanda por relatérios que fornecam uma imagem mais sucinta da capacidade de
uma organizagdo para criar e sustentar valor no curto, médio e longo prazo. O Relato
Integrado também deve refletir as maltiplas fontes de valor empregadas pelas organizacgdes,
bem como as interligacdes entre estas fontes. Objetiva-se que os capitais humano, intelectual,
financeiro, social e de relacionamento, natural e manufaturado sejam considerados no

relatdrio e, consequentemente, no processo de tomada de deciséo (I11IRC, 2013a).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme Carvalho e Kassai (2013, p.173) os balangos contabeis representam uma
“fotografia” da situag@o patrimonial da empresa em determinado momento, sendo, portanto, o
retrato de uma condicao retrospectiva. De maneira prospectiva, a comunicagéo integrada visa
“representar um ‘video’ orientado, principalmente, a criacdo de valor ao longo do tempo:
como a empresa criou valor no passado e quais as variaveis criticas para que continue criando

valor no futuro previsivel” (Carvalho & Kassai, 2013, p. 187).
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Desse modo, a proposta do Relato Integrado € desenvolvida com o objetivo de
preencher as lacunas informacionais da abordagem estética dos relatorios financeiros. Para
auxiliar esta tarefa, a Estrutura Conceitual (framework) Internacional para elaboracdo de
Relatos Integrados, divulgada em 2013 pelo IIRC, discorre sobre os conceitos fundamentais,
principios bésicos e elementos de contelido recomendados para que as empresas consigam
evidenciar como geram valor ao longo do tempo.

Para o IIRC, a abordagem baseada em principios é empregada para que as empresas
possam “encontrar um equilibrio adequado entre flexibilidade e imposicdo, que reconheca a
grande variedade de circunstancias individuais de diferentes organizagdes, e que a0 mesmo
tempo permita um grau suficiente de comparabilidade entre organizagdes” (IIRC, 2013, p. 7).
Portanto, para a presente pesquisa admite-se a premissa que a adocdo e elaboracdo do Relato
Integrado serdo diferentes para cada empresa, ainda que estas compartilhem do mesmo
objetivo, em razdo do contexto organizacional e da singularidade do negdcio de cada
organizacdo (Adams & Simnett, 2011).

Sobre isto, buscando estabelecer uma consistente base tedrica para andlise dos
processos imbricados ao Relato Integrado, encontra-se nos trabalhos de Karl E. Weick (1973,
1995) a sustentacdo para a conducdo desta pesquisa. Weick (1973) define organizacdes por
seus processos de formacdo, analisando o aspecto dindmico das organizagdes. Sdo 0s
processos que permitem a existéncia da organizacdo: estes constituem a organizacao, afastam
ambiguidade nas informacdes e levam a criacdo de significado organizacional, o sensemaking
(Weick,1995).

A elaboracdo do Relato Integrado, por sua vez, constitui um processo da organizagéo e
que deste pode ser extraido o sensemaking. Conforme Choo (2003), sensemaking € a
construcdo de um entendimento compartilhado sobre o que é a organizacdo e o que ela esta
fazendo. Em outras palavras, sensemaking é como a organizacgdo cria valor.

Diante do exposto, surge um questionamento acerca do recente arcabouco cientifico
sobre Relato Integrado. Assim, como forma de compreender o processo de integragcdo das
informacdes financeiras e ndo financeiras, sob o arcabougo de Weick (1973, 1995), este
estudo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre 0 sensemaking no

processo de adocao e elaboracédo do Relato Integrado em uma empresa brasileira?
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

Com base na contextualizacdo e formulacdo do problema de pesquisa, define-se como
objetivo geral desta dissertacdo investigar, sob o arcabouco tedrico de Weick (1973, 1995),
como ocorre o0 sensemaking atribuido pelos atores envolvidos no processo de adocdo e
elaboracdo do Relato Integrado em uma empresa brasileira.

1.3.2 Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral, foram propostos 0s seguintes objetivos especificos, a

saber:

(1) Demonstrar a consonancia do processo de adocdo e elaboracdo do Relato
Integrado e do modelo organizing de Karl Weick (1973).

(if) Identificar o sensemaking atribuido ao modelo organizacional por meio da
experiéncia de adocdo e elaboracdo do Relato Integrado em uma empresa
brasileira.

(iii) Identificar a motivagdo para elaboracéo e disponibilizagdo do Relato Integrado em

uma empresa brasileira.

1.4 JUSTIFICATIVA

A consulta aos bancos de dados de universidades, plataformas condensadoras de
periddicos Emerald, Jstor, Science Direct, Scopus, Scielo, Web of Science, Portal de
Periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
Atena e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD) revelou que o status
quo para estudos na tematica de Relatos Integrados ainda é incipiente tanto em nivel nacional

quanto internacional (encontra-se na se¢do 2.2.4 o detalhamento das pesquisas sobre o tema).
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Verifica-se que as pesquisas versam sobre (i) discussdes embrionarias sobre aspectos
conceituais do Relato Integrado (Abeysekera, 2013; Brown & Dillard, 2014; James, 2013a,
2013b; Owen, 2013); (ii) compliance das versdes divulgadas até o momento em relacdo ao
framework proposto (Maciel, 2015; Rodrigues, 2014; Silva, 2014; Zaro, 2015); (iii) analise de
variaveis determinantes ou explicativas para a adesdo ao Relato Integrado (Dragu & Tiron-
Tudor, 2013; Frias-Aceituno, Rodriguez-Ariza, & Garcia-Sanchez, 2013a, 2013b, 2014;
Jensen & Berg, 2012; Rodriguez-Ariza & Frias-Aceituno, 2013); (iv) analise da percepc¢édo
dos usuérios e empresas sobre o framework do Relato Integrado (Rensburg & Botha, 2014;
Steyn, 2014); (v) analise de uma proposta de aplicacdo do Relato Integrado em segmento
especifico (Fragalli, 2014) e; (vi) discussdes sobre formatos de relatorios alternativos ao
Relato Integrado (Wulf et al., 2014).

Assim, as pesquisas sobre Relato Integrado atualmente estdo restritas a investigacdes
conceituais e estudos empiricos (em alguns casos com amostras representativas), que
contribuem para a compreensdo deste recente conceito no ambiente dos relatorios
corporativos, mas que representam limitacGes ao desenvolvimento do conhecimento tedrico e
pratico. Ainda é necessario esclarecer os motivos que levam as empresas adotarem o
disclosure integrado, quais abordagens e mecanismos internos séo utilizados para isto, e se,
ainda que em fase inicial de adogdo, o Relato Integrado estd causando mudangas
organizacionais (Jensen & Berg, 2012; Stubbs & Higgins, 2014). Ou seja, para que seja
possivel observar, estudar e analisar o cenario global (hacional e internacional) da ado¢do do
Relato Integrado e contribuir para as praticas empresariais, € emergente a analise em nivel
individual.

Portanto, justifica-se a analise das condic¢des e dos requisitos de preparacdo do Relato
Integrado, conforme framework elaborado pelo IIRC, por meio de estudo em profundidade. O
caso trata-se de uma empresa brasileira que participou do programa piloto do I1IRC, o Banco
Ital Unibanco S.A. Salienta-se que o IIRC (2013a) reconhece que a adoc¢do do framework do
Relato Integrado sera unica para cada empresa. Para o IIRC, o desenvolvimento de uma
estrutura que harmonize internacionalmente o processo de comunicagao integrada busca:

[...] encontrar um equilibrio adequado entre flexibilidade e prescricdo que reconheca a
grande variedade de circunstancias individuais de diferentes organizacfes, e que permita
um grau suficiente de comparabilidade entre organizacGes para atender a importantes
necessidades de informacéo (1IRC, 2013a, p. 5).

Como produto desta orientacdo, para cada empresa verifica-se um contexto de

negocios, que estara alicercado em um modelo de gestdo, que implicara em inputs e outputs
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unicos. Com este cenario em consideracdo e a inquietacdo apresentada, a presente pesquisa,
por meio de perspectiva interpretativa analisa motivagOes, adequagdes organizacionais e
significados atribuidos a adocéo do Relato Integrado. Sobre a perspectiva interpretativa para
estudos sobre organizacdes, Vergara e Caldas (2007, p. 230) reconhecem que “muitos
pesquisadores, motivados a estudar diversidade, paradoxo, cultura, poder, processos de
comunicagdo, organizacGes culturais (altamente simbolicas) e organizagdes prestadoras de
servico, tém abracado essa corrente de base subjetivista”.

Considerando que o tema desta dissertacdo é recente tanto em ambito académico
quanto em seus aspectos praticos, um dos méritos deste trabalho para academia é contribuir
para a compreensdo de um processo particular de adocdo do Relato Integrado, elucidando
etapas de gestdo das informaces intrinsecas por meio de arcabouco tedrico de interpretacao
das organizac@es por seus processos (Weick, 1973).

Os estudos sobre a informacgdo, sua busca, sua disponibilizacdo e seu uso sdo
realizados, usualmente, por meio da perspectiva de usuérios internos e com a finalidade de
aperfeicoar sistemas de informacdo (Arantes, Lopes, Bartalo, Bortolin, & Aradjo, 2013;
Malanovicz & Brodbeck, 2010; Martinez-Silveira & Oddone, 2007; Valentim & Souza,
2013). A presente pesquisa, no entanto, avanga no campo de estudos sobre a gestdo da
informagdo e comportamento informacional, levando em consideragdo o contexto de que a
evolucdo e adaptacdo de estruturas conceituais voltadas a evidenciacdo corporativa sao
reflexos de demandas informacionais de stakeholders (Eccles & Krzus, 2011). Desse modo,
demonstra-se quao oportuno e relevante é a compreensao do processo de elaboracdo do Relato
Integrado, o qual é divulgado aos usuarios externos, considerando a interpretacdo do processo
de busca, tratamento, armazenamento, distribuicdo de informacgdes. Entende-se que 0 modo
em que a informacdo € processada internamente a organizacdo influi no produto final que é
disponibilizado ao usuério externo.

Uma vez que o framework para producdo do Relato Integrado introduz um novo
paradigma quanto a integragdo de informacbes financeiras e ndo financeiras, espera-se
constatar por meio de estudo de caso em empresa brasileira que participou do programa piloto
do IIRC se ocorrem adaptacbes no processo de gerenciamento da informacdo, com a
finalidade de adequacéo aos propésitos do Relato Integrado.

Conforme adverte Castro (2006), uma pesquisa deve ser a0 mesmo tempo viavel,
original e importante. Dessa forma, a presente pesquisa demonstra viabilidade ao adotar a

metodologia de estudo de caso em profundidade em empresa integrante do programa piloto de
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Relato Integrado para compreender como ocorre a adog¢do voluntéria deste framework de
evidenciacao de informagdes financeiras e ndo financeiras.

Sobre o quesito originalidade, Castro (2006) diz que esta se encontra na capacidade de
surpreender e apresentar novidades. Assim, esta dissertacdo demonstra originalidade ao
inserir a perspectiva tedrica de Karl E. Weick ja consolidada na é&rea de estudos
organizacionais (Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, 2004) na anélise de uma relagdo
inexplorada nas Ciéncias Contabeis: a aplicabilidade do modelo de Weick (1993) no
entendimento do processamento, busca e distribuicdo de informacdes para execu¢do do Relato
Integrado.

Esta pesquisa apresenta importéncia por tratar de um tema emergente e que contém
potencial de interessar ou afetar usuarios da informacdo corporativa. O advento do framework
para Relato Integrado e a efervescéncia no nimero de empresas que o tem adotado (Eccles &
Krzus, 2015) evidencia a implicagdo positiva de estudos exploratorios sobre o tema.

Além disso, em termos praticos espera-se que esta pesquisa contribua com o
entendimento do processo de adocdo por uma empresa piloto, auxiliando outras empresas
nesta pratica, e para percepcdo da criacdo de sentido da elaboracdo do Relato Integrado,
elencando os significados atribuidos pelos gestores a producdo e divulgacdo do Relato
Integrado. Em termos tedricos, anseia-se contribuir pela aplicacdo do Modelo de Organizagédo
de Karl Weick na Ciéncia Contabil.

Almeja-se que os resultados desta pesquisa estimulem novas perspectivas de estudos
futuros sobre Relato Integrado, relacionadas aos determinantes intrinsecos de sua adocao, as
necessidades de informacGes envolvidas e 0 processo de gestdo informacional voltado aos
stakeholders.

1.5  DELIMITACAO DA PESQUISA

Para que os objetivos do presente estudo fossem alcancados, admitiram-se as seguintes
delimitacdes: (i) Quanto ao método da pesquisa; (ii) Quanto ao periodo em que o estudo se
realizard, com coleta de dados ex post facto e limitacdo temporal para coleta e analise dos
dados e; (iii) Quanto ao pressuposto filoséfico. Para a presente pesquisa, foi realizado estudo

de caso em profundidade com abordagem interpretativa.
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1.6 ORGANIZACAO DA PESQUISA

A presente dissertacdo estrutura-se em cinco capitulos, incluindo esta introducdo como
primeiro capitulo. O Capitulo 2 apresenta o referencial teérico como base para as discussdes e
a pesquisa de campo, no qual sdo abordados os conceitos, estruturas e os estudos relacionados
sobre Relato Integrado. Para tanto, demonstra-se o contexto da contabilidade que levou ao
advento da integracdo de informac@es financeiras e ndo financeiras. Também séo abordados
aspectos sobre a ecologia da informacdo, caracterizando os ambientes informacional,
organizacional e externo. Seguidamente, neste capitulo, realiza-se incursdo em estudos
organizacionais com abordagens interpretativas. Enfim, é abordado o modelo de organizacgéo
de Weick (1973) e o sensemaking (Weick, 1995), respectivos instrumento de anélise e lente
tedrica que sustentardo o método e analise dos dados desta pesquisa.

No Capitulo 3, apresenta-se a metodologia, com o detalhamento do pressuposto
filoséfico, procedimentos de coleta de dados e abordagem para analise de dados, com
respectivos protocolos para execucdo. Constam no Capitulo 4 as analises dos dados obtidos
consonante a lente tedrica e no Capitulo 5 as conclusdes, limitac6es, contribuicGes e sugestdes

para estudos futuros.



23

2 PLATAFORMA TEORICA

21 A CONTABILIDADE E A REDUCAO DE ASSIMETRIAS INFORMACIONAIS

Um dos principais objetivos da divulgacdo de informacgdes contabeis & fornecer
subsidios para a tomada de decisdo. Para tanto, faz-se necessaria a divulgacdo de dados
financeiros e outras informacgdes consideradas relevantes por seus usuérios, ponderando
volume, formatos e meios de divulgacdo (Hendriksen & Van Breda, 1999).

Cada usuario, dotado do significado que a informacéo disponibilizada representa para
si, antecipa suas necessidades de informacéo sobre o contexto de operacdes de uma empresa.
Assim, podem-se depreender os significados distintos que cada usuério tem sobre a mesma

informacdo. O Quadro 1 mostra alguns exemplos.

Preocupam-se com o risco inerente ao investimento e o retorno que o capital produz.
Investidores Necessitam de informagGes que os ajudem a decidir se devem comprar, manter ou
vender investimentos.

Interessam-se por informacgdes que Ihes permitam avaliar a capacidade da entidade

Empregados < e L

preg prover remuneragéo, os beneficios e a estabilidade no emprego.
Credores por Estes estéo interessados em informac@es que lhes permitam determinar a capacidade da
empréstimos entidade em pagar seus empréstimos e os correspondentes juros no vencimento.

Fornecedores e Estdo interessados em informacBes que lhes permitam avaliar a capacidade de
credores comerciais | pagamento da organizagéo.

Tém interesse em informagBes sobre a continuidade operacional da entidade,
Clientes especialmente quando tém um relacionamento a longo prazo, ou dela dependem como
fornecedor importante.

Interessam-se na destinacdo de recursos e nas atividades das entidades para regula-las,
estabelecer politicas fiscais e servir de base para determinar a renda nacional e
estatisticas semelhantes.

Tém interesse em informacGes sobre a evolugdo do desempenho da entidade e seus
reflexos no ambiente em que atua.

Governo e suas
agéncias

Plblico

Quadro 1 Necessidades informacionais dos usuérios da informagao contébil
Fonte: Elaborado a partir de Comité de Pronunciamentos Contabeis [CPC] (2008, p. 6-7).

Assim, a informagéo contabil contida em relatorios contéabil-financeiros destina-se a
atender as demandas informacionais (destacadas no Quadro 1) de quaisquer usuarios que
necessitem da mesma para a tomada de deciséo, de tal forma que ndo exista hierarquia de
prioridades entre os usuarios, ou seja, na condicdo de que todos os interessados tenham
oportunidade de acesso equitativo a informagéo (CPC, 2011).

No entanto, 0S usuarios externos possuem, muitas vezes, restricbes ao acesso e

compreensdo da informagdo, originando a assimetria informacional. A assimetria de
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informagdes pode ser minimizada por meio do comprometimento da empresa com niveis
elevados de disclosure contabil. Dessa maneira, a evidenciagdo de informages representa um
mecanismo de reducdo da divergéncia do conhecimento entre quem gera a informacao
contabil e quem recebe ou tem acesso a informacdo gerada por outrem (Cunha & Ribeiro,
2008; Frankel & Li, 2004; Gongalves & Tavares, 2008; Jensen & Meckling, 1979; Lima,
2009; Rover, Tomazzia, Murcia, & Borba, 2012; Salotti & Yamamoto, 2005, 2008).

Acerca disto, ha um paradoxo. De um lado a propria existéncia da contabilidade esta
atrelada a assimetria de informacGes. Uma vez que os investidores ndo possuem 0 mesmo
nivel de informacdo que agentes internos & empresa, necessitam de instrumentos
independentes e assegurados, como as demonstracdes contabeis auditadas, para avaliacdo da
situacdo da empresa (Lopes & Martins, 2005). Por outro lado, quando analisado o ambiente
de incerteza, associado ao risco, em que as atividades empresariais sdo desenvolvidas
(Oliveira & Rech, 2012) e suas externalidades (sociais, econdmicas e ambientais) derivadas
(Santiago, Fernandes & Gongalves, 2014), torna-se evidente o papel da contabilidade na
reducdo de assimetrias de informacéo entre empresa e seus stakeholders.

Destarte, € uma via de mao dupla, “sem assimetria informacional nao ha utilidade para
a propria contabilidade” (Lopes & Martins, 2005) e sem contabilidade, ndo seré alcancavel o
efeito da reducdo de assimetrias para os participantes do mercado financeiro, compreendendo
empresa, stakeholders e shareholders. Em outras palavras, quanto maior for a capacidade de
reducdo de assimetria, maior sera a utilidade do disclosure e maior sera sua capacidade
informacional (Oliveira & Rech, 2012). Soutes e Lima (2012) ponderam que a utilidade da
informacdo contabil serd identificada, também, mediante a observacdo de algumas
propriedades ou caracteristicas qualitativas, tais como relevancia e representacdo fidedigna.

Nesse sentido, para atender as demandas dos usuarios fornecendo informacdes Uteis,
completas e confiaveis, foram adicionados ao longo do tempo requisitos de evidenciagéo.
Estes requisitos de informacdo estdo dispostos em leis, regulamentos, normas, cddigos,
diretrizes e requisitos de listagem do mercado de a¢des (Fifka, 2013; Heikkurinen & Ketola,
2012; Rodriguez-Melo & Mansouri, 2011).

Ao se depararem com 0s requisitos citados, na tentativa de manter a competitividade e
atender a demanda informacional de usuéarios, as empresas realizam tanto o disclosure
obrigatério quanto o voluntario. Por meio dessa abordagem, as empresas buscam reduzir
custos de capital, custos politicos e a assimetria de informacdes (Frias-Aceituno et al., 2014).

Assim, é neste contexto de evidenciag¢do voluntaria que se tem o advento do Relato Integrado.
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2.2 RELATO INTEGRADO!

Enquanto iniciativa voluntaria, o Relato Integrado discute uma nova proposta na
maneira de reporte corporativo. Por meio da iniciativa do IIRC, discussdes sobre quais
conceitos sdo inerentes ao reporte integrado (tais como criagdo de valor, pensamento
integrado, visdo holistica, entre outros) passam a ser discutidos entre empresas, stakeholders,
profissionais e academia.

Neste sentido, para fundamentacdo dos conceitos para posterior verificagdo no caso
analisado, apresenta-se nesta secdo 2.2 aspectos relacionados ao advento do Relato Integrado,

seu proposito, seu framework e o0 estado da arte sobre o assunto.

2.2.1 Advento do Relato Integrado

Em dezembro de 2009, a iniciativa The Prince’s Accounting for Sustainability (A4S)
convocou uma reunido com empresas, investidores, 6rgdos reguladores, membros da
academia, instituicdes normativas de contabilidade, membros do Global Reporting Initiative
(GRI) e representantes da Organizagdo das NacGes Unidas (ONU) (em especial,
representantes do Programa das Nacgdes Unidas para o Meio Ambiente). O objetivo deste
encontro foi discutir a demanda de uma estrutura integrada de disclosure, que refletisse os
objetivos estratégicos das organizacbes, seus modelos de negdcios e governanca,
evidenciando informac6es financeiras e ndo financeiras e suas interdependéncias (Carvalho &
Kassai, 2013; Owen, 2013). Este encontro possibilitou a coalizdo de membros da sociedade
(reguladores, investidores, empresas, académicos, definidores de padrdes, profissionais do
setor contabil e ONGSs) para a criacdo do International Integrated Reporting Council? (1IRC,
ou em portugués, o Conselho Internacional para Relatérios Integrados), formalmente
anunciado em agosto de 2010.

! Esta subsecdo contempla dentre outros estudos, alguns dos papers identificados e analisados em pesquisa
prévia (Slewinski, Camacho e Sanches, 2015).

2 A época de sua concepgdo, em 2010, a sigla IIRC representava International Integrated Reporting Committee.
Posteriormente, mudou-se o termo “Committee” para “Council”, assim como se corrigiu a tradugdo para o
portugués de “Relatorios Integrados” para “Relato Integrado”. Importante frisar que se evita, em portugués, a
expressdo “Relatorio Integrado”, para descaracterizar o equivoco de entendé-lo como “Relatorio Ginico”, pois ndo
se pretende substituir os varios relatorios atuais, mas sim alinha-los em termos de uma informacéo empresarial
harmonizada, sem mensagens conflitantes entre eles (Carvalho & Kassai, 2013).
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Anteriormente ao momento do advento do Conselho, o conjunto de demonstragdes
obrigatorias passava por ajustes normativos por meio das IFRS, que algavam harmonizar o0s
padrdes de evidenciacdo internacionais existentes. Ressalta-se que o ajustamento dos niveis
de disclosure e respectivos requisitos informacionais emana, de modo natural, da dindmica e
complexidade do mercado de capitais e de fraudes contabeis, conforme visto nos reflexos da
crise financeira mundial de 2008, intensificada pela ocultacdo de informagGes corporativas
(Abeysekera, 2013; Dragu & Tiron-Tudor, 2013; Frias-Aceituno et al., 2013a, 2014).

Neste cenario, quando da adaptacdo das empresas ao novo padrdo harmonizado,
verificou-se uma crescente incorporacdo de requisitos de divulgacdo de informacoes,
desencadeando um aumento significativo da quantidade de informacdes divulgadas nas notas
explicativas (Fipecafi, 2014). Todavia, tal incremento na quantidade de informacéo divulgada
ndo necessariamente representa um aumento na qualidade da informacdo (Eccles & Krzus,
2011; Fipecafi, 2014). Assim, o trade-off enfrentado por quem elabora e divulga a informacéo
esta entre atender as demandas informacionais dos usuarios e divulgar informagdes que sejam
relevantes, atingindo niveis satisfatérios em volume, relevancia, coesdo e sejam abrangentes
guanto aos aspectos financeiros, sociais, ambientais, estratégicos e de governanca.

Para este objetivo, as Demonstragdes Financeiras Padronizadas (DFP) continuam
sendo o principal instrumento empregado na prestacdo de contas sobre a gestdo de uma
empresa, atuando como guia para a alocacdo de capital por parte dos investidores. Porém,
para Adams e Simnett (2011), esta forma tradicional de evidenciacdo e comunica¢do com
stakeholders tem sido colocada sob questionamento na perspectiva de sua eficacia, devido a
duas questdes principais: (i) a necessidade de compliance aos extensos e complexos requisitos
de informacdo (o que tem tornado o processo de disclosure mais oneroso) e; (ii) a falta de
capacidade de respostas rapidas das DFP para drivers de valor em um contexto de negdcios
em constante mudanca, em razdo de sua orientacdo sobre eventos passados.

As DFPs utilizam de abordagem econdmica financeira, com énfase em métodos e
técnicas de reconhecimento e mensuracgdo, deixando lacunas sobre informagdes de natureza
socio-ambientais (Adams & Simnett, 2011; Lodhia, 2015). No entanto, referente as
informagdes sociais e de sustentabilidade, pondera-se que os relatérios de sustentabilidade
ndo tém demonstrado o efeito “bala de prata”® para que sejam atenuadas as limitagdes dos

relatorios financeiros, considerados: incompletos ou de &mbito restrito (Adams & Evans,

3 A expressdo “bala de prata” (silver bullet) é uma metéfora equivalente a uma solucdo simples (e eficiente) para
um problema complexo.
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2004; Adams, 2004); um exercicio de promocao positiva da imagem da empresa (Adams &
Larrinaga-Gonzalez, 2007); ou simplesmente um relatério prolixo que ndo acrescenta
conhecimento adicional relevante sobre a empresa (Adams & Simnett, 2011). Essas questdes
desafiam a adequacao e eficacia dos mecanismos da contabilidade financeira tradicional e dos
relatdrios de sustentabilidade, abrindo o caminho para o Relato Integrado (Adams & Simnett,
2011; Lodhia, 2015).

Esse dilema tem despertado discussfes no Brasil sobre o volume de informagdes
evidenciadas por meio das DFPs e resultaram na emissdo da Orientacdo Técnica OCPC 07,
pelo Comité de Pronunciamentos Contébeis, em novembro de 2014, que versa sobre a
divulgacdo de informacdes relevantes, fidedignas e completas em notas explicativas. Nesse
sentido, o objetivo da OCPC 07 é fornecer orientacdo para que se depreenda que realizar uma
divulgacdo completa ndo significa divulgar todas as informacdes possiveis, mas sim,
“divulgar todo o necessario para que se entenda aquilo que é relevante” (Fipecafi, 2014).

Sob o contexto internacional, destaca-se o grupo de estudos do IASB intitulado
Disclosure Initiative, que aborda questdes relacionadas a divulgacdo de informacdes
relevantes e ao disclosure que reduza as exigéncias sobre os preparadores. Ainda, abordando
0s aspectos da discusséo sobre qualidade da informacdo e relevancia em notas explicativas,
tém-se o Discussion Paper do European Financial Reporting Advisoring Group (EFRAG) e 0
Discussion Paper do Financial Accounting Standards Board (FASB) (Fipecafi, 2014).

Destarte, as iniciativas aqui expostas corroboram para a necessidade de modificacdes
nos padrdes existentes e para a iniciativa do IIRC em propor o Relato Integrado. Dessa
maneira, buscando preencher as lacunas de informag&o existentes, sdo propdsitos do 1IRC em
sua atual conjuntura:

(i) melhorar a qualidade da informacéo disponibilizada, permitindo alocacéo eficiente de
recursos no mercado de capitais;

(if) promover uma abordagem coesa e eficiente de relatdrios corporativos que se baseia nos
diferentes aspectos da informacdo (financeiro e ndo financeiro; tangivel e intangivel;
econémico, social, ambiental e financeira; entre outros) e evidencia toda a gama de fatores
que afetam materialmente a capacidade de uma organizagdo para criar valor ao longo do
tempo e;

(iii) aumentar a consciéncia sobre a responsabilidade da gestdo dos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social e relacionamento, e natural), bem como a
compreensdo de suas interdependéncias (IIRC, 2014).

Assim, apo0s sua constituicdo, o IIRC foi encarregado de construir com base na
estrutura GRI, mas ndo limitada a esta, propostas para concep¢do do Relato Integrado,
discutidas na reunido do G20, em novembro de 2011 (Owen, 2013). Em 2011, o IIRC
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publicou o Discussion Paper intitulado Towards Integrated Reporting: Communicating Value
in the 21st Century, documento no qual foram apresentados os principais conceitos, principios
e elementos de contetdo. Ainda neste documento, o IIRC abriu oportunidade para que
empresas de todo o mundo se candidatassem a participar do Programa Piloto, cujo objetivo
era aplicar, testar e propor melhorias para a proposta de elaboracdo do Relato Integrado
(1IRC, 2011).

N&o obstante, o IIRC (2013c) esclarece que quaisquer empresas podem se engajar e
produzir o Relato Integrado, ainda que ndo integrem o grupo de empresas pioneiras do
Programa Piloto. Mas, as empresas que o fizerem tém apoio do IIRC durante o0 processo e,
desta forma, atuam ativa e diretamente nas melhorias do framework, disponibilizando
feedbacks sobre suas experiéncias.

Neste cenario, o Brasil figurou entre os trés paises com maior nimero de empresas
participantes do Programa Piloto (Guerra, 2014). Entre mais de uma centena de empresas do
programa piloto no mundo, pode-se destacar algumas empresas brasileiras que participaram:
AES Brasil, BNDES, BRF S.A., CCR S.A., CPFL Energia, Fibria Cellulose S.A, Ital
Unibanco, Natura, Petrobras S.A., Via Gutenberg e Votorantim Industrial (I1IRC, 2013c,
2013e).

Com o Programa Piloto em andamento, o IIRC disponibilizou, no periodo de abril a
julho de 2013, a minuta Consultation Draft of the International <IR> Framework, para que
quaisquer interessados pudessem enviar seus comentarios, sugestdes e experiéncias (IIRC,
2011, 2013b). Inclusive, durante este periodo, o IIRC recebeu comentarios de individuos e
organizacOes brasileiras contribuindo para a melhoria do documento em consulta pablica
(Guerra, 2014). Apos o prazo de contribuices, com as informacdes obtidas, em dezembro de
2013 foi publicada a versdo 1.0 do framework do Relato Integrado (IIRC, 2013b).

Destaca-se que a iniciativa do IIRC é precursora na proposta para elaboracdo do
Relato Integrado sob a perspectiva mundial. No entanto, a Africa do Sul, antes mesmo da
publicacdo do framework mundial, tornou compulséria em 2011 a evidenciacdo de
informacdes integradas. O esfor¢co envolve a acdo da pioneira Johannesburg Securities
Exchange (JSE) e também do King Report on Governance for South Africa (King IllI), cujo
empenho volta-se a publicagcdes sobre governanga corporativa e estruturas conceituais para
elaboracio do Relato Integrado na Africa do Sul (Owen, 2013).

Diferentemente da Africa do Sul, a evidenciagdo de informagdes conforme o modelo
de Relato Integrado no Brasil é de carater voluntario. Porém, a fim de incentivar boas praticas

de gestdo e transparéncia no mercado de capitais, a BM&FBovespa, por meio do Comunicado
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Externo 017/2011-DP, passou a recomendar que as empresas listadas indiguem em seu
Formulério de Referéncia, a partir de 2012, se publicam Relatério de Sustentabilidade ou
Relato Integrado, e onde este esta disponivel. Em caso negativo, devem explicar por que ndo
o fazem (BM&FBovespa, 2014a, BM&FBovespa, 2014b).

Apostando na capacidade informacional do Relato Integrado, ao recomendar a
proposta “Relate ou Explique”, 0 Comunicado Externo 017/2011-DP da BM&FBovespa
corrobora com a expectativa do IIRC:

Espera-se que, ao longo do tempo, o Relato Integrado se torne o padrdo de relatos
corporativos. As organizacOes deixardo de produzir comunica¢des numerosas, desconexas
e estaticas. Isto serd possibilitado pelo processo de pensamento integrado e pela aplicagdo
de principios como a conectividade de informacéo (IIRC, 2013a).

A reunido de esforcos para discutir e fomentar a adocéo do Relato Integrado no Brasil
resultou na constituicdo da Comissdo Brasileira de Acompanhamento do Relato Integrado,
uma iniciativa reconhecida e incentivada pelo IIRC, porém independente (CBARI, 2015a).
Segundo Guerra (2014), 0 grupo comegou com poucos participantes, mas em 2014 ja reunia
mais de 200 participantes, que representam mais de 90 organizacdes envolvidas na
compreensdo e melhoria do processo de comunicagéo de suas informacdes. Para isto, grupos
de trabalho (GT) estruturados foram estabelecidas: (i) GT1 Gestdo do Conhecimento, (ii) GT2
Comunicacéo, (iii) GT3 Empresas Pioneiras, (iv) GT4 Investidores e (v) GT5 Académico
(CBARI, 2015b).

Em ambito internacional, definiram-se redes de trabalho, idealizadas e realizadas pelo
IIRC, que em conjunto desenvolvem atividades sob seus aspectos comuns. Assim, tém-se 0s
networks de empresas, membros da academia, profissionais contabeis, bancos, seguradoras,

investidores, fundos de pensdo, iniciativas tecnoldgicas e setor publico (IIRC, 2015).

2.2.2 Proposito do Relato Integrado

O Relato Integrado caracteriza-se pelo “processo baseado em pensamento integrado,
que resulta em um relatério integrado periodico por uma organizagao sobre a geracéo de valor
ao longo do tempo e as respectivas comunicacdes sobre aspectos da geracao de valor” (IIRC,
2013, p. 33). Dessa maneira, 0 Relato Integrado ndo se limita em fazer um compéndio das

informagdes publicadas em outros relatorios. Para que o Relato seja, de fato, Integrado, esse
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depende do seu processo de elaboracdo, ao requerer que a gestdo e o pensamento da
organizacdo sejam e estejam integrados.

Relato Integrado é o resultado do pensamento integrado da organizacdo e de seus
processos de conectividade. O pensamento integrado € a consideracdo permanente das
relagdes entre as unidades gerenciais e operacionais e 0s capitais que a organizagéo utiliza ou
afeta, criando valor (Druckman, 2014). Assim, nota-se que ha a distingdo entre o processo de
relatar de maneira integrada e o documento final. Por estes motivos, para Carvalho e Kassai
(2013), fazer Relato Integrado néo se trata apenas de compilacdo dos relatorios contabeis com
os relatdrios de sustentabilidade.

Conforme Carvalho e Kassai (2013), o Relato Integrado se refere a um processo de
harmonizacdo, de convergéncia dos sistemas de gestdo organizacional e do processo de
comunicacdo corporativa. Logo, se faz necessaria a identificacdo do status atual de mapas de
processos internos, missdo e visdo, metas e estratégias, de maneira holistica, coesa e eficiente.
O pensar e relatar de modo conectivo nutre-se do processo de gestdo e de relatorios
gerenciais, pois estes contém informacdes sobre estratégia e desempenho organizacional, que
caso sejam relevantes, serdo consideradas no Relato Integrado (Accounting For Sustainability
[A4S], 2014).

A estrutura de Relato Integrado baseia-se na comunicacdo continua com diversos
shareholders e stakeholders, considerando as partes interessadas que ndo sdo exclusivamente
investidores. Desse modo, o atendimento as preocupacfes e observacdes dos usuarios da
informacdo deve ser adequado as necessidades de informacbes corporativas de um amplo
namero de usuarios, com niveis informacionais e necessidades distintas (Van Zyl, 2013).
Adicionalmente, o Relato Integrado deve compelir informacbes complexas e abrangentes
sobre o contexto de negdcios, os desafios ambientais, questdes sociais acerca dos funcionarios
e impactos na comunidade, além de preocupacdes sobre governanca e accountability (Adams
& Simnett, 2011).

Logo, a integragdo de aspectos financeiros e ndo financeiros, bem como informagdes
relevantes sobre governanca, oportunidades e riscos busca satisfazer a demanda de
informac0des de shareholders e stakeholders, de maneira que a sua divulgacéo consiga mitigar
conflitos de assimetria de informacgéo. Ou seja, o disclosure integrado além de possibilitar a
evidenciacdo de requisitos para seus usuarios, serd reflexo das operacGes e acdes de uma
empresa que antecipe e considere as interdependéncias em seu contexto de negdcios.

O objetivo principal para realizacdo do disclosure de maneira integrada é a

evidenciacdo da geracdo de valor da empresa ao longo de sua existéncia. Para verificar a
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criacdo de valor, considera-se 0 modelo de negdcios da empresa. Para o IIRC (2013b), a
avaliacdo da capacidade de geracdo de valor de uma empresa estd relacionada com a
conectividade de seu modelo de negdcios e da variedade de fatores internos e externos, bem
COMO a empresa reage a esses eventos.

Identificar o modelo de negdcios torna eficaz a observagdo da incorporacéo do valor
criado aos capitais, ao passo que séo examinados o0 uso e afetacdo dos capitais no processo de
criagdo de valor, ou seja, “0 modelo de negocios de uma organizagéo € o veiculo pelo qual ela

cria valor” (1IRC, 2013b, p. 6). O processo de criacdo de valor é ilustrado na Figura 1.

Financial [ Mission and vision )
Manufactured L " N Manufactured
v Risks and Strategy and PN
Intellectual opportunities resource allocation
Human
, e Performance Ou!lo.ok
Social and relationship ~ . : Social and relationship
Natural Natural
External environment
Value creation (preservation, diminution) over time }

Figura 1 Processo de criacdo de valor
Fonte: International Integrated Reporting Council, 2013a, p. 15.

Considerando que o modelo de negdcios envolve “o sistema de transformacédo de
insumos por meio de atividades empresariais, em produtos e impactos que visam cumprir 0s
propoésitos estratégicos da organizagdo e gerar valor em curto, médio e longo prazo”, a
capacidade de gerar valor € particular para cada empresa (IIRC, 2013a, p. 25). Por esta razéo,
é essencial que cada empresa defina o periodo de tempo necessario para conhecer e
familiarizar-se aos conceitos de evidenciacdo de informagdes “financeiras e ndo financeiras”

quando for adotar o Relato Integrado (Carvalho & Kassai, 2013).
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Por isto, o0 objetivo atual do framework (em sua versdo 1.0) ndo € auxiliar as
organizacOes a desenvolver um modelo de negdcio com foco na criagdo de valor. O objetivo é
orientar empresas que ja tenham seus propdsitos e processo de criagdo de valor definidos e
identificados por meio de seu atual modelo de negdcios, para que estejam aptas a evidenciar
seu contexto de atuagédo (IIRC, 2013a). Dessa maneira, 0 processo de comunicagao integrado
colabora com o desenvolvimento do mercado de capitais em paises que almejam sua
implementacdo ou apoiem a adesdo voluntaria, visto que incentiva a evidenciacdo de
informacBes que ndo sdo divulgadas nos modelos tradicionais de relatorios anuais,
promovendo maior disclosure aos usuarios da informacao (Frias-Aceituno et al., 2013a).

Portanto, o Relato Integrado busca reduzir a assimetria informacional trazendo
informacBes com uma visdo holistica da empresa, concorrendo para uma comunicagdo sobre
visdo estratégica e de governanca (Abeysekera, 2013). Ainda, preconiza que sejam
evidenciadas informagdes relevantes de carater positivo ou negativo a imagem da empresa de
maneira equilibrada, desde que seja livre de erros (IIRC, 2013), balizando o trade-off entre as
informac@es divulgadas e as informacdes retidas. Esse aspecto € corroborado pela abordagem
da contabilidade social corporativa.

Assim, as vantagens dos Relatos Integrados para stakeholders internos e externos
incluem transparéncia e visdo sobre a direcdo futura e estratégica de uma organizacao. Por
outro lado, as organizacfes poderdo hesitar em fornecer muita informacgdo por receio de
arriscar informacdes comercialmente sensiveis, incluindo detalhes sobre a estratégia e drivers
de valor. E salutar que o nivel de divulgacdo exigido para o Relato Integrado permaneca

sensivel a esses riscos e preocupacdes das organizacdes (Adams & Simnett, 2011).

2.2.3 Framework para Relato Integrado

A estrutura conceitual apresentada no framework (versdo 1.0) apresenta a expectativa
de contetdo geral do Relato Integrado, esclarecendo seus conceitos fundamentais. Isto ocorre,
pois o framework sustenta-se por uma abordagem baseada em principios (elementos
periféricos da Figura 2), cujo objetivo € encontrar equilibrio entre requisitos de informagcéo,
que abarque as singularidades de diferentes organizagGes, mas que permita um nivel
suficiente de comparabilidade de seu contetdo (elementos centrais da Figura 2) (IIRC,
2013a).
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FOCO ESTRATEGICO E ORIENTACAO FUTURA

VISAO GERAL DA
ORGANIZACAO E GOVERNANCA
AMBIENTE EXTERNO

ESTRATEGIA
E ALOCACAO
DE RECURSOS

MATERIALIDADE E CONCISAO

Figura 2 Os principios de orientagdo e os elementos de contetdo
Fonte: 1IRC (2013b, p. 7).

Neste sentido, os elementos a serem incluidos em um Relato Integrado para a
avaliacdo da capacidade de uma organizagédo de gerar valor compreendem trés categorias: (i)
elementos de contetido (Quadro 2), (ii) principios orientadores basicos (Quadro 3) e (iii) 0s
capitais e suas interdependéncias (Quadro 4). Esta abordagem visa um equilibrio entre as
empresas com propositos e modelos de negocios diferenciados que adotem a comunicagdo
integrada, permitindo flexibilizagcdo do processo de integracdo de modo coeso (1IRC, 2013a).

Acerca disto, o framework para preparacdo do Relato Integrado inclui oito elementos
de conteldo, 0s quais constituem perspectivas sobre a empresa vinculadas umas as outras.
Estes elementos sdo apresentados na configuragdo de questionamentos, pois ndo ha a
pretensdo que os elementos de conteldo sejam considerados “listas de verificagdo de
divulgag¢des especificas” (IIRC, 2013a, p. 24), mas que, ao serem aplicados em conjunto com
0s principios basicos, representem o panorama na empresa. Os elementos de conteldo sdo

apresentados no Quadro 2.
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Elementos Questdes orientadoras Aplicacdo em exemplos
Missdo; visdo; estrutura operacional; principais
- atividades e mercados; panorama competitivo;
Visdo geral S N e .
I o .| principais informagBes quantitativas (receita,
organizacional | O que a organizacdo faz e sob quais | . . RPN
. . b nimero de empregados, composicdo acionaria);
e ambiente circunstancias ela atua? . -
externo aspectos dos contextos legal, social, regulatério,
comercial, ambiental e politico; condi¢des macro
e microecondmicas; demanda de clientes.
Como a estrutura de governanca da | Estrutura de lideranca da organizacdo, suas
Governanca organizacdo apoia sua capacidade de | habilidades e diversidade; atitude em relacdo a
gerar valor em curto, médio e longo | riscos; mecanismos de ética; praticas de
prazo? governanca que excedem as exigéncias legais.
Sistema de transformacdo de insumos (tangiveis e
, .~ intangiveis) por meio das atividades empresariais
Modelo de ual é o modelo de neg6cios da : A
- Qual « g em produtos para cumprir 0s propésitos
negécios organizacdo? o L
estratégicos da organizacdo e gerar valor em
curto, médio e longo prazo.
Quais sdo os riscos e oportunidades | Avaliacdo da probabilidade de que o risco ou a
RisCoS e especificos que afetam a capacidade da | oportunidade ocorram e a magnitude de seu

oportunidades

organizacdo de gerar valor em curto,
médio e longo prazo, e como a
organizacéo lida com eles?

efeito, caso isto aconteca; medidas tomadas para
minimizar ou gerenciar 0s riscos, ou para gerar
valor a partir das oportunidades.

Estratégia e

Para onde a organizacdo deseja ir e como

Objetivos estratégicos da organizagdo em curto,
médio e longo prazo; planos de alocacdo de

alocacao de ela pretende chegar 14? recursos; ligacdo da estratégia com o modelo de
recursos PO . e
neg6cios; desenvolvimento do capital intelectual.
?etjsqugk?_ggt\?oz orgsa;p;tzggﬁ%;a alc;?;\gog Metas, riscos e oportunidades; indicadores de
Desempenho | g P desempenho (KPIs) que combinam medidas

periodo e quais sdo 0s impactos no
tocante aos efeitos sobre os capitais?

financeiras com outras ndo financeiras;

Perspectivas

Quiais sdo os desafios e as incertezas que
a organizacdo provavelmente enfrentard
ao perseguir sua estratégia e quais sdo as
potenciais implicacGes para seu modelo
de negocios e seu desempenho futuro?

Avaliacdo realista do cendrio competitivo;
expectativas; efeito esperado das mudancas para a
organizacdo e como a organizacdo tem se
preparado; comparagOes entre o desempenho real
e metas anteriormente identificadas que permitem
avaliacdo da perspectiva atual.

Base de
preparacéo

Como a organizacdo determina os temas
a serem incluidos no Relato Integrado e
como estes temas sdo quantificados ou
avaliados?

Explanacgdo sobre as delimitacGes e limitagdes na
aplicacdo dos principios, identificagdo dos
capitais e determinagdo do conceito de
materialidade.

Quadro 2 Elementos de conteido para a elaboragdo do Relato Integrado
Fonte: Elaborado a partir de 1IRC (20134, pp. 24-30)

Destarte, ndo sdo determinados indicadores de desempenho especificos, embora se
acredite que a capacidade de gerar valor seja melhor representada por meio de informacoes
guantitativas e qualitativas. Assim, o Relato Integrado fornece escopo para um exame mais
aprofundado sobre os direcionadores (drivers) de valor, incluindo interacOes, atividades e
relacionamentos relevantes a organizagédo e a integracdo destas informacdes (IIRC, 2013a).
Para isto, os principios basicos (Quadro 3) devem ser aplicados pelos agentes responsaveis
pela preparacéo e divulgacdo do Relato Integrado, para que este seja reflexo do pensamento

integrado, apresentado de modo coeso e holistico.



35

Principios

Descricéo

Foco estratégico
e orientacdo
para o futuro

Relacionam-se a disponibilidade, qualidade e acessibilidade aos capitais na contribuicdo do
alcance dos objetivos estratégicos no futuro e, portanto, a criagio de valor. E necessaria
atengdo para evitar divulgacdes ‘“‘estereotipadas” ou genéricas. Devem ser incluidas
somente as informac8es que sdo de uso pratico para os usudrios. Informacdes orientadas
para o futuro sdo, por natureza, mais incertas e, portanto, menos precisas do que
informacdes histdricas. Entretanto, a incerteza ndo é motivo para excluir tais informacoes,
mas a natureza e a extensdo dessa incerteza precisam ser consideradas e divulgadas.

Conectividade
da informacéo

Quanto mais o pensamento integrado estiver enraizado nas atividades, maior serd a
naturalidade com a qual a conectividade da informacéo fluird para o Relato Integrado. As
principais formas de interligagdo da informagédo incluem conectividade entre tdpicos de
contelido; passado, presente e futuro; os capitais; informagdes financeiras e néo
financeiras; informac6es quantitativas e qualitativas; informacdes gerenciais, do Conselho
e as que sdo disponibilizadas ao usuario externo. Busca-se demonstrar uma imagem
holistica da combinagdo, do inter-relacionamento e das dependéncias entre os fatores que
afetam a capacidade da organizagéo de gerar valor ao longo do tempo.

Relagfes com
partes
interessadas

A insercdo deste principio justifica-se pela criacdo valor por meio de relacionamentos com
outras partes, pois o valor ndo é criado somente pela organizacdo ou dentro dela. O
envolvimento das partes interessadas ocorre regularmente no curso normal dos negécios
(clientes e fornecedores), como também pode ser feito para um fim especifico
(envolvimento com a comunidade local, por meio de politicas sociais). As partes
interessadas fornecem observaces Uteis, auxiliando as organizac¢Ges a entender como estas
percebem o valor; identificando tendéncias futuras e assuntos materiais, inclusive
oportunidades e riscos; entre outros.

Materialidade

O processo para determinar materialidade envolve a identificacdo de temas relevantes com
base na sua capacidade de afetar a geracdo de valor, bem como o efeito do tema sobre
estratégia, governanga, desempenho e perspectivas da organizacéo. Este processo se aplica
tanto a temas positivos quanto negativos, incluindo riscos e oportunidades, e desempenhos
ou perspectivas favoraveis ou desfavoraveis. Entender as perspectivas das principais partes
interessadas é critico para identificar temas relevantes. Esta questdo exige julgamento e
depende da natureza do tema em questéo.

Concisao

Para alcancar a concisdo, recomenda-se: aplicar o processo de determinacdo de
materialidade; seguir uma estrutura logica e incluir referéncias cruzadas internas para
limitar a repeti¢do; permitir a conectividade com informagbes mais detalhadas que néo
mudam com frequéncia (por exemplo, a relacdo das controladas), ou fontes externas (por
exemplo, premissas sobre condi¢des econdmicas futuras em um site do governo); expressar
o0s conceitos de maneira clara e ndo redundante; dar preferéncia a uma linguagem simples a
utilizacdo de jargdes ou terminologia altamente técnica e; evitar divulgagdes muito
genéricas, que ndo sejam especificas & organizacdo. Ou seja, deve-se incluir contexto
suficiente para entender a estratégia, a governanga, o desempenho e as perspectivas da
organizagéo.

Confiabilidade e
completude

A confiabilidade é obtida por meio de mecanismos internos de controle e relatério, contato
com as partes interessadas, auditoria interna e asseguracdo externa e independente. No
quesito completude, o Relato Integrado deve incluir informagdes materiais, tanto positivas
quanto negativas, de maneira equilibrada. Definir completude envolve considerar a
extensdo da informagédo divulgada e seu nivel de especificidade ou exatid&o.

Coeréncia e
comparabilidade

As informacdes em um Relato Integrado devem ser apresentadas: (a) em bases coerentes
ao longo do tempo — por exemplo, aplicando os KPIs pelo tempo que forem adequados
(devendo ser esclarecido, no momento oportuno, a necessidade de adaptacdo ou abandono
do indicador) e; (b) de maneira a permitir uma comparagdo com outras organiza¢ées no
quesito capacidade de gerar valor. No que se refere ao quesito comparabilidade, deve-se
preferir, sempre que possivel, a apresentacdo de indicadores quantitativos normalmente
usados por outras organizagdes com atividades semelhantes, desde que sejam relevantes as
circunstancias individuais da organizacdo e utilizadas por ela internamente.

Quadro 3 Principios basicos para a elaboragdo do Relato Integrado
Fonte: Elaborado a partir de 1IRC (2013a, p. 16-23, 2013b, p. 18-23, 2013d).
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Logo, em razdo da interdependéncia e abrangéncia dos principios bésicos, a estrutura
conceitual avalia que deve prevalecer o bom senso no exercicio de julgamento do profissional
que divulga, especialmente quando houver um trade-off entre a aplicagdo dos principios (por
exemplo, entre a concisdo e a completude) (1IRC, 2013a, 2013b). Simultanea a identificacdo e
aplicacdo dos principios, a elaboracdo do Relato Integrado envolve a identificacdo dos
recursos e relacionamentos utilizados e afetados por uma organizacgdo, ou Seja, seus capitais.
Além do reconhecimento e acompanhamento sistematico de todas as fontes de capital, o
Relato Integrado é baseado na conectividade entre esses capitais (I1IRC, 2013a).

Assim, a geracdo de valor € verificada de modo periddico ao longo do tempo
(intervalos de periodos) por meio do acréscimo, decréscimo ou transformagdes de seus seis
capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social e relacionamento, natural) e da
interacdo com diferentes partes interessadas (Quadro 4). Para tanto, devem ser considerados a
influéncia do ambiente externo, a relacdo da empresa com os stakeholders e sua dependéncia
com recursos financeiros e/ou ndo financeiros (internos e/ou externos & empresa) (IIRC,
2013a).

Conjunto de recursos que esta disponivel a uma organizacdo para ser utilizado na
Financeiro producdo de bens ou na prestacdo de servigos e € obtido por meio de financiamentos,
tais como dividas, a¢6es ou subvenc¢des, ou gerado por meio de investimentos.

Objetos fisicos manufaturados (diferentes de objetos fisicos naturais) disponiveis a uma
organizacdo para uso na producdo de bens ou na prestacdo de servicos, incluindo:
prédios, equipamentos, infraestrutura (tais como estradas, portos, pontes e plantas para o
tratamento de esgoto e agua). O capital manufaturado é, muitas vezes, gerado por outras
organizagdes, mas inclui ativos fabricados pela organizacdo que reporta destinados a
venda, ou quando retidos, para uso proprio.

Manufaturado

Sdo intangiveis organizacionais baseados em conhecimento, entre eles: propriedade
Intelectual intelectual, tais como patentes, direitos autorais, software, direitos, licengas e o “capital
organizacional”, tais como conhecimento tacito, sistemas, procedimentos e protocolos.

As competéncias, habilidades e experiéncia das pessoas e suas motivacfes para inovar,
incluindo o seu alinhamento e apoio a estrutura de governanga, ao gerenciamento de
Humano riscos e aos valores éticos, capacidade de entender, desenvolver e implementar a
estratégia de uma organizacao, lealdade e motivacdo para melhorar processos, bens e
servicos, incluindo a capacidade de liderar, gerenciar e colaborar.

Relaciona-se as instituicdes e aos relacionamentos dentro e entre comunidades, grupos
de partes interessadas e outras redes, e a capacidade de compartilhar informagdes para

Social e de melhorar o bem-estar individual e coletivo. Abrangem os padrdes compartilhados,
relacionamento valores e comportamentos comuns, relacionamentos com as principais partes
interessadas. Intangiveis associados com a marca e reputacdo desenvolvidas por uma
organizacao.

Todos 0s recursos ambientais renovaveis e ndo renovaveis e processos ambientais que
fornecem bens ou servigcos que apoiam a prosperidade passada, presente e futura de uma
organizacdo. Isto inclui: agua, terra, minerais e florestas, biodiversidade e qualidade do
ecossistema.

Natural

Quadro 4 Capitais empregados na elaboracdo do Relato Integrado
Fonte: Elaborado a partir de 1IRC (2013a, p. 11-13).
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Conforme preconiza a estrutura conceitual para o Relato Integrado (IIRC, 2013) é
pouco provavel a geracdo de valor por meio da maximizacao do capital financeiro (lucro), em
detrimento de capital humano (préaticas inadequadas de recursos humanos). Para a elaboragéo
do Relato Integrado entende-se que nem todas as empresas trabalnam com a mesma
intensidade as seis taxonomias de capitais propostas, mas coexistem porque se
complementam. Entdo cabe a empresa, verificar as interacdes entre os capitais para que a
informacao seja representada fidedignamente.

Ainda que seja dificil a identificacdo de beneficios financeiros e mensuracdo da
valorizacdo destes seis capitais na empresa, a conducao dos negécios por meio de um modelo
integrado permite que os gestores tomem suas decisdes com base no valor dos capitais de
forma conjunta e ndo apenas com o foco imediato no capital financeiro, o que leva uma
geracdo de valor a longo prazo, tornando-se um vantagem competitiva (Carvalho & Kassali,
2013).

Para Frias-Aceituno, Rodriguez-Ariza e Garcia-Sanchez (2014), o Relato Integrado
apresenta as seguintes vantagens: a informacdo é mais sintonizada com as necessidades do
investidor; apresenta maior precisdo na informacdo ndo-financeira disponibilizada; aumenta
os niveis de confianca entre empresa e seus stakeholders; condiciona a empresa para melhores
decisOes sobre a alocacao de recursos, incluindo a reducgéo de custos ou melhoria da gestdo de
risco; auxilia a identificacdo de oportunidades para a empresa em seu contexto de negdcios;
revela um maior compromisso com os investidores e outras partes interessadas, incluindo os
empregados atuais e futuros, o que facilita a atracdo e retencdo de talentos; auxilia no reforco
da imagem publica; reduz o fator do custo de capital e melhora o acesso facilitado ao mesmo.
Todos estes beneficios surgem do desenvolvimento de uma linguagem comum e uma maior
colaboracdo entre as diferentes areas funcionais da organizacéo (Frias-Aceituno et al., 2014).

Corroborando com Frias-Aceituno et al. (2014), para Adams & Simnett (2011), a
consequéncia mais relevante é o efeito de melhoria no processo de tomada de decisdo, tanto
interno como externamente, com base em uma compreensdo mais completa e integrada de
drivers de valor, dos capitais e as suas ligacoes.

Para Adams e Simnett (2011), o Relato Integrado reflete 0 compromisso de uma
empresa com um pensamento mais integrado e o resultado dessa abordagem, o que
possibilitaria a catalisacdo de mudangas dentro das organizagGes. Ainda que provocar
mudangas nos modelos de organizagdo ndo seja 0 objetivo do framework para Relatos
Integrados (IIRC, 2013a), Adams e Simnett (2011) entendem que as duas situagdes podem

ocorrer de modo concomitante.
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2.2.4 “Estado da Arte sobre Relato Integrado

Em linhas gerais, considera-se relevante expor brevemente os papers escritos até o
momento de realizagdo desta pesquisa, publicados em periodicos e dissertaces, pela
incipiéncia do tema e da publicagdo recente (2013) do framework internacional. Dessa forma,

0 Quadro 25 apresenta brevemente os estudos agrupados conforme caracteristicas ou temas

semelhantes e serdo expostos no decorrer desta se¢édo 2.2.4.

Aspectos da literatura sobre Relato Integrado

Autores

DiscussGes embrionérias sobre aspectos conceituais
e/ou aplicacdo do Relato Integrado.

Abeysekera, 2013; Brown & Dillard, 2014; Cheng et
al., 2014; James, 2013a, 2013b; Jianu, 2012; Owen,
2013; Simnett & Huggins, 2015.

Compliance das versBes divulgadas até o momento
em relacdo ao framework proposto.

Dumitru & Jinga, 2015; Maciel, 2015; Robertson &
Samy, 2015; Rodrigues, 2014; Stent & Dowler, 2015;
Zaro, 2015.

Anélise de variaveis determinantes ou explicativas
em relacdo a adesdo ao Relato Integrado.

Dragu & Tiron-Tudor, 2013; Frias-Aceituno et al.,
2013a, 2013b, 2014; Garcia-Sanchez et al., 2013; J.
C. Jensen & Berg, 2012,

Anélise da percepcao dos usudrios e empresas sobre a
adocdo e transicao para o Relato Integrado.

Higgins et al., 2014; James, 2014; Lodhia, 2015;
Melloni, 2015; Rensburg & Botha, 2014; Robertson
& Samy, 2015; Steyn, 2014; Stubbs & Higgins, 2014;
Van Bommel, 2014.

DiscussGes sobre o processo de construcdo de
estruturas conceituais.

Reuter & Messner, 2015; Simnett & Huggins, 2015.

Anélise de uma proposta de aplicagdo do Relato
Integrado em segmento especifico.

Adams & Simnett, 2011; Fragalli, 2014.

Discussdes sobre formatos de relatorios alternativos

Haller & Van Staden, 2014; Wulf et al., 2014.

ao Relato Integrado.

Propostas para mudancas de paradigmas na educacao

contabil em razdo do advento do Relato Integrado. Owen, 2013.

Quadro 5 Estado da arte da pesquisa sobre Relato Integrado
Fonte: Dados da pesquisa.

Além da utilizacdo do Relato Integrado por entidades empresariais, 0 Relato também
pode ser adotado e apresentar otimizagdo informacional para entidades sem fins lucrativos.
Adams e Simnett (2011), em estudo sobre a aplicacdo do Relato Integrado em instituicdes
sem fins lucrativos na Australia, apontaram que estas entidades dependem de contribuicdes de
suas redes de relacionamentos (governos, outras instituicbes, empresas ou doadores) para a
manutencgéo de seus capitais. No entanto, estes subsidios ndo séo exclusivamente financeiros
(capital financeiro), pois estas instituicdes também recebem contribuicbes por meio de

trabalhos voluntérios e doagdes. Do mesmo modo, os capitais humano, intelectual e social e

4 Esta subsecdo contempla os papers identificados e analisados em pesquisa prévia (Slewinski, Camacho e
Sanches, 2015). Além destes, foram incluidos outros estudos publicados e disponiveis entre jan.2015 e ago.2015
conforme a mesma metodologia de busca e analise aplicada no artigo (Slewinski, Camacho e Sanches, 2015).
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de relacionamento (por meio de recursos ndo monetdrios e imateriais) demonstram-se
relevantes para a continuidade de entidades sem fins lucrativos, tanto quanto o capital
financeiro.

Adams e Simnett (2011) constataram que, até o momento de realizacdo de seu
estudo, o Relato Integrado apresentava tendéncia em atender a formatacdo de empresas com
fins lucrativos (financeiras). Para 0s autores, a aderéncia de empresas sem fins lucrativos ao
modelo integrado € uma oportunidade para que estas disponibilizem um relatério mais
holistico, til e significativo, agregando vantagens para os stakeholders internos e externos,
tais como transparéncia no disclosure e informacdes sobre o direcionamento estratégico da
entidade. Ainda, como instrumento de accountability, Adams e Simnett (2011) consideram
qgue o Relato Integrado permite capturar e demonstrar 0s inputs, processamentos e outputs
desse arranjo especifico de organizacao.

Com o objetivo de analisar as semelhancas e diferencas entre 309 companhias de 43
paises, Jensen e Berg (2012) utilizaram de abordagem empirica para verificar as
caracteristicas determinantes na evidenciacdo de relatério de sustentabilidade tradicional
(RST) ou Relato Integrado. Para tanto as autoras analisaram se as variaveis: sistema legal
(common law ou code law); sistema financeiro (orientacdo para mercado de capitais ou
financiamentos bancérios); sistema educacional e laboral (investimento privado em educacéo
superior e quantidade de sindicatos); sistema cultural (nivel nacional de responsabilidade
social, liberdade de expressdo e valores seculares racionais) e; sistema econdmico
(desenvolvimento econémico) corroboram para sustentar a hipdtese de que a opcdo pelo
disclosure do RST ou Relato Integrado é determinado por condi¢es institucionais.

No que se referem as condicdes institucionais que as companhias operam, Jensen e
Berg (2012) concluiram que a elaboracéo e divulgacdo do Relato Integrado sdo determinadas
pelos sistemas financeiro, educacional e laboral, cultural e econémico. Dessa forma,
constatou-se que tém inclinacdo a adocdo do Relato Integrado as empresas: (i) provenientes
de paises cujo sistema financeiro favoreca a dispersao de capital; (ii) cujo sistema educacional
realize investimentos substanciais no ensino superior e; (iii) cujo sistema laboral se
caracterize por uma alta densidade sindical. No entanto, contrariamente as expectativas das
autoras, a variavel sistema politico ndo afetou a probabilidade de ado¢édo do Relato Integrado.
Ao final, Jensen e Berg (2012) consideram que a ado¢do do Relato Integrado pode ser
influenciado por iniciativas como “Relate ou Explique”, introduzida na Africa do Sul, a partir

de 2011, pela Johannesburg Securities Exchange (JSE).
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Considerando o estudo de Jensen e Berg (2012) e as discussdes acerca da Teoria
Institucional, Dragu e Tiron-Tudor (2013) buscaram demonstrar que fatores como o sistema
legal, a responsabilidade social (sistema cultural) e o desenvolvimento econémico possuem
influéncia sobre as praticas de disclosure de forma integrada. Para tanto, as autoras analisaram
uma amostra que consistia em 58 empresas que participavam do programa piloto do IIRC.
Assim, foram consideradas as hipdteses de que tendem a relatar de uma forma integrada as
empresas (i) com sede em paises com sistema legal code law; (ii) provenientes de paises com
alto indice de responsabilidade social tendem a relatar de uma forma integrada e; (iii)
provenientes de paises com economia forte. Como resultado, Dragu e Tiron-Tudor (2013)
concluiram que os sistemas legal, cultural e econdmico tém uma baixa influéncia (de 8,1%)
sobre a elaboracao e divulgacdo de Relatos Integrados.

Por meio de um trabalho conceitual, Abeysekera (2013) apresenta uma proposta de
modelo para relatos integrados, conforme preceitos do I1IRC e do King Reports Ill. A autora
aponta que o Relato Integrado deve explicar a trajetoria de visdo da organizacdo, sustentada
por seus valores, promulgada pela administragdo, monitorado por governanga e usando
facetas de recursos relativos aos capitais financeiro, intelectual, social e ambiental. Ressalta-
se que, na estrutura conceitual proposta pela autora, os capitais humano e manufaturado néo
sdo mencionados. A estrutura propde que a combinacdo de narrativas, informacoes
quantitativas e qualitativas e ferramentas visuais sdo Uteis e eficazes no processo de
elaboracdo do Relato Integrado.

Conforme a proposta de Abeysekera (2013), este relatdrio deve ser conciso e relativo
a todos os stakeholders, sejam clientes, fornecedores, investidores e acionistas (no @mbito
econdmico), funcionarios e comunidade (no ambito social) e reguladores e governo (no
ambito politico). A autora conclui que a estrutura proposta de Relato Integrado é uma
oportunidade para que os relatorios focados em um Unico aspecto informacional (relatério
financeiro ou de sustentabilidade) sejam convergidos para atingir uma evidenciacao holistica,
divulgando as interacfes e implicacdes das atividades organizacionais financeiras, sociais,
ambientais e de governanca para os stakeholders.

Com o intuito de investigar as implicacbes na adocdo do Relato Integrado na
educacdo contabil, Owen (2013) versa sobre as principais mudancas que seriam necessarias
nos curriculos universitarios e adaptacbes na atuacdo profissional. Tradicionalmente, o
curriculo dos cursos de contabilidade despende atencéo a transacdo em detrimento aos niveis
taticos ou estratégicos do negocio. Isso ocorre pelo fato de que o foco dos tradicionais

relatorios financeiros tem sido o reconhecimento, mensuracao e avaliacdo de ativos, passivos,
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receitas e despesas. O autor aponta que o Relato Integrado, se amplamente adotado,
demandara desenvolvimentos significativos nas capacidades dos profissionais e nos curriculos
universitarios de contabilidade. Estes irdo incluir: um foco estratégico em vez de operacional
ou transacional; andlises de perspectivas de longo prazo, em vez de perspectivas de curto
prazo; prospectivo, em vez de analise retrospectiva; desenvolvimento de analises qualitativas,
bem como informacdo quantitativa e; preparacdo do profissional para a elaboracdo de
relatorios sobre o desempenho organizacional, associados a estratégia e geracdo de valor ao
longo do tempo.

Owen (2013) também pondera que serd necessadria a educacdo continuada e
treinamentos para que os contadores possam incorporar estes principios e estejam aptos a
fornecer informacdes relevantes sobre os negdcios, em vez de meros dados financeiros ou
para cumprimento de normas de auditoria. Ainda, Owen (2013) pondera que estas acfes sao
fundamentais para que o profissional contabil esteja preparado para desempenhar um papel
desafiador neste novo cenério.

De maneira conceitual, James (2013b) apresenta as janelas de oportunidades da
implantacdo do Relato Integrado para pequenas e médias empresas. Segundo a autora, 0
Relato Integrado gera beneficios que sdo percebidos interna e externamente a empresa,
ajudando stakeholders a compreender como as agdes financeiro-econdmicas, ambientais e
sociais da empresa afetam o meio em que esta inserida. Internamente, o Relato Integrado pode
ajudar os gestores e empregados a desenvolver estratégias, tanto a curto e longo prazo,
voltadas a preservacdo dos insumos utilizados.

Conforme James (2013b), a adocdo do Relato Integrado possibilita 0 aumento no grau
de satisfacdo dos empregados e comprometimento dos mesmos para maximizar a criacdo de
valor. Ainda, poderia colaborar nas tarefas de planejamento, orcamento e implementacéo de
acOes para dar suporte as estratégias da empresa, enquanto monitora e relata resultados.
Quanto aos beneficios externos, segundo a autora, a evidenciacdo de informacdes integradas
(financeiras, ambientais e sociais) corrobora para a manutencdo de uma relacdo de confianca
com 0s usuarios externos (sejam bancos, fornecedores e potenciais investidores) quanto ao
sucesso a longo prazo da companhia. Portanto, adotando a comunicacao integrada, a empresa
poderia se beneficiar significantemente, ressaltando que para uma integragdo bem sucedida,
alguns aspectos importantes devem ser observados, tais como objetivos claros, riscos e
oportunidades identificadas, indicadores de desempenho adequados, monitoramento periddico

e 0 comprometimento dos gestores e de empregados.
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Garcia-Sanchez et al. (2013) realizaram estudo com objetivo de analisar o efeito do
sistema cultural nacional na evidenciacdo de informacGes nédo financeiras sobre desempenho
corporativo. Para tanto, os autores utilizaram do trabalho seminal de Hofstede de 2001 que
propds categorias de especificidades culturais para destacar as semelhancas e diferencas entre
os paises: individualismo versus coletivismo; masculinidade contra feminismo; tolerancia a
incerteza versus aversao a incerteza e; orientacdo para o longo contra a orientacdo de curto
prazo. Os autores analisaram uma amostra de 1.590 empresas internacionais de acordo com a
Forbes Global 2000 List, que pertencem a 20 paises, para o periodo 2008-2010. Os resultados
obtidos mostram que as empresas que operam em paises com sistemas culturais semelhantes
adotam padrdes homogéneos de comportamento em relagdo a comunicacdo integrada. Assim,
verificou-se que empresas localizadas em paises com sistema cultural voltado para coletivo e
feminismo, consideradas sociedades voltadas para o bem puablico, apresentam maior interesse
na divulgagéo de informagdes integradas.

Conforme Garcia-Sanchez et al. (2013), isso ocorre porque essas sociedades séo
compostas por individuos que compartilham o objetivo de melhorar a qualidade de vida de
sua sociedade, em contraste com a busca de beneficio individual, de natureza material. Tal
comportamento significa que os gerentes de negdcios devem responder as exigéncias
informacionais sociais e ambientais de seus stakeholders, em consonéncia as demandas sobre
informagdes econdmicas.

Os mesmos autores, Frias-Aceituno et al. (2013a), realizaram outro estudo para
analisar as praticas de elaboracdo e divulgacdo do Relato Integrado desenvolvidas por
companhias internacionais e identificar o impacto do sistema legal a qual esta inserida. O
estudo foi realizado com uma amostra de 750 empresas, provenientes de 20 paises, para 0s
anos 2008 e 2010, com a finalidade de testar se as companhias localizadas em paises code law
e que possuem forte regulacdo apresentam maior tendéncia de produzir o Relato Integrado.
Em consonancia com o estudo de Dragu e Tiron-Tudor (2013) no quesito sistema legal, os
autores identificaram que empresas localizadas em paises code law e que estdo sobre forte
regulacdo sdo mais propensas a elaborar e divulgar o Relato Integrado. Os autores concluem
gue o processo de Relato Integrado pode ser parcialmente atribuido ao mesmo quadro
juridico, revelando um isomorfismo institucional entre as empresas localizadas nesses
ambientes que visam a sobrevivéncia em longo prazo.

J& com a finalidade de analisar a existéncia de relagdo entre determinadas
caracteristicas dos Conselhos de Administracdo e a integracdo das informacGes, Frias-

Aceituno et al. (2013b) analisaram uma amostra de 568 multinacionais de 15 paises para o
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periodo de 2008 a 2010. Para tanto, os autores definiram as seguintes hipoteses de pesquisa:
existe relacdo positiva entre o tamanho do Conselho de Administracéo e a produgéo do Relato
Integrado; existe relacdo positiva entre a atividade (utilizando como proxy o numero de
reunides) do Conselho de Administracdo e a pratica de comunicacdo integrada e; existe
relacdo positiva entre a diversidade na composi¢do do Conselho de Administracdo e a
evidenciacdo de Relatos Integrados. Os achados indicam que Conselhos de Administragéo
com maior nimero de membros e composicdo diversificada, em vez de aumentar 0s
problemas de atrito e de comunicacdo, apresentam influéncia positiva na integracdo das
informacdes corporativas. Ainda, os autores consideraram que promover a diversificacdo dos
Conselhos de Administracdo é uma questdo importante para as entidades reguladoras, porque
ao incentivar esta diversidade poderdo desencadear efeitos positivos para o disclosure
voluntario de informacdes holisticas.

Em outro estudo empirico, Frias-Aceituno et al. (2014) analisaram o efeito das
variaveis tamanho da companhia, lucratividade, concentragdo no setor de atuacdo
(monopdlio) e oportunidades de crescimento sobre elaboracdo e divulgacdo do Relato
Integrado. Como amostra, foram analisadas 1590 empresas de 20 paises e pertencentes a 23
setores de atuagdo, no periodo de 2008 a 2010. Os autores concluiram que companhias em
situacdo de monopdlio sdo menos propensas a publicar Relato Integrado, encontrando
respaldo na Teoria do Custo de Propriedade, de modo que a decisdo de ndo publicar tal
relatorio destina preservar os lucros atualmente obtidos. No entanto, as variaveis tamanho,
lucratividade e oportunidades de crescimento demonstraram efeito positivo na ado¢do do
Relato Integrado. A variavel que representava as oportunidades de crescimento ndo se
mostrou estatisticamente significativa.

Considerando o contexto de crises financeiras e escandalos corporativos que
fomentaram a demanda por niveis diferenciados de governanca e transparéncia de
informagdes financeiras e ndo financeiras, Wulf et al. (2014) realizaram uma analise
descritiva comparando caracteristicas do relatorio da administracdo alemdo e do Relato
Integrado, em relagédo aos aspectos de governanca corporativa. Conforme os autores, o status
guo do sistema dualista alemdo, com reconhecido nivel em matéria de relatorio de
administragdo, permite que esta analise seja realizada em sentido de suscitar
desenvolvimentos para ambas estruturas. A analise orienta-se na comparagdo dos principios e
principais elementos de contetdo propostos pela norma German Accounting Standard (GAS)
20 e pela versdo 1.0 do framework do IIRC. Dentre os achados, a principal diferenga no nivel

de principios é a énfase do Relato Integrado na conectividade de informacgdes e foco
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estratégico. Existem também algumas diferencas significativas nos requisitos relativos aos
elementos de contetido do relatorio. Isso se aplica, em especial, ao desempenho e a énfase na
criacdo de valor a curto, médio e longo prazo em quase cada elemento de contetdo no Relato
Integrado. Para Wulf et al. (2014) ao analisar o efeito do Relato Integrado (tendo em
consideragdo o processo de comunicagdo integrada) sobre a governanga corporativa, este
fornece informacbes ainda mais Uteis para tomada de decisdo se comparadas as
disponibilizadas pelo relatorio de administracdo. Assim, o Relato Integrado demonstrou-se
adequado para melhorar a interpretacdo das interacbes econémicas e de governanca
corporativa demonstradas em separado conforme proposto pelo GAS.

Ao ressaltar que os procedimentos e motivos para as empresas relatarem suas
informacBes de forma integrada ainda ndo estdo muito claros, Stubbs e Higgins (2014)
buscaram examinar os procedimentos internos envolvidos pelas empresas australianas que
estavam em diversos estagios de adocdo do Relato Integrado. O estudo aplicou entrevistas
semi-estruturadas com os gerentes de sustentabilidade, finangas e comunicacdo diretamente
envolvidas na elaboracdo do Relato Integrado de 15 empresas australianas. Foi apurado que o
Relato Integrado ainda estaria em fase embrionaria e que as empresas estariam buscando a
melhor forma de implementé-lo. Também apontou-se que na amostra analisada a integracdo
entre os gerentes das areas envolvidas foi considerada apropriada, sendo que a area de
financas teve papel de lideranca em duas das 15 empresas estudadas. E apontado que o Relato
Integrado instiga discussdo sobre 0s processos e estruturas das empresas em sua forma de
divulgacdo, fazendo com que as empresas se afastem do modelo de disclosure GRI, ainda que
nesta fase de transicéo, algumas empresas continuem utilizando este modelo.

Brown e Dillard (2014) promovem uma discusséo do valor do Relato Integrado como
uma iniciativa que pode contribuir com as praticas empresariais sustentaveis. Os autores
criticam a estrutura conceitual do Relato Integrado do IIRC, alegando que sdo oferecidas
poucas criticas as atuais (supostamente ndo consideradas sustentaveis) formas de pensar, agir
e reportar. Portanto, a forma como estd concebida a proposta do IIRC em seu framework 1.0
pode enfraquecer os relatorios sociais e ambientais fazendo com que estes aspectos sejam
gerados de forma limitada e ndo divulgados adequadamente. Para que o Relato atinja o
objetivo de contribuir com as praticas empresariais responsaveis, € assinalado pelo estudo que
0s contadores poderiam trabalhar de forma interdisciplinar com grupos académicos e da
sociedade civil organizada, para em conjunto desenvolver formas alternativas de evidenciagdo
contébil, permitindo, portanto, a participacdo de grupos que buscam ir além da analise e

formas tradicionais de evidenciacdo sem perder o foco dos desafios da sustentabilidade.
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Com a finalidade de realizar um estudo sobre a comunicacdo financeira, e em especial
sobre o Relato Integrado na Africa do Sul, Rensburg e Botha (2014) investigaram a percepgao
da opinido publica sobre relatorios empresariais. Por meio de um questionario online
disponibilizado em site especializado na area de financas durante duas semanas em 2012
foram obtidas 421 respostas. Dentre os achados, observou-se que apenas 5,6% dos
participantes indicaram o Relato Integrado como o componente mais importante das
divulgaces de resultado das companhias, sendo que os relatérios financeiros anuais ainda sdo
considerados as principais fontes de informacdes. O estudo também conclui que 0s usuarios
com escolaridade em nivel de p6s-graduacdo sdo aqueles que possuem maior capacidade de
interpretar os demonstrativos. Conforme o estudo, considerando que a informacdo deve
atingir uma ampla variedade de stakeholders, entre as causas para este baixo percentual de
utilizacdo estdo a falta de clareza quanto as bases de elaboragdo, bem como quanto a forma de
publicacdo, no que se refere o aspecto da acessibilidade. Para Rensburg e Botha (2014) estas
deverdo ser as principais preocupacfes das companhias ao estabelecer boas praticas de
comunicagdo com o mercado financeiro.

Ja com o intuito de analisar a percepcdo dos executivos das companhias abertas da
Africa do Sul sobre os beneficios e desafios de adogcdo do Relato Integrado, Steyn (2014)
aplicou questionarios por meio de email com os responsaveis pela implementacdo do Relato
Integrado nas companhias sul-africanas. Foram obtidas 50 respostas validas entre 2012 e
2013. Com base nas informacBes colhidas, a autora concluiu que, de forma geral, os
beneficios superaram os custos de implementacdo do Relato Integrado. Outros beneficios da
adocdo do Relato Integrado foram a melhoria da reputacdo da empresa e o atendimento mais
amplo as informacGes requisitadas pelos stakeholders.

A importancia de informacdes sociais e ambientais para diferentes stakeholders é uma
preocupacdo atual das companhias que veem no Relato Integrado uma forma de
complementar as informagdes financeiras por meio de um Unico relatorio. Assim, Dragu e
Tiron-Tudor (2014) analisaram as origens teoricas e praticas do Relato Integrado, buscando
em pesquisas anteriores as fundamentacGes tedricas e metodologias utilizadas na abordagem
do desenvolvimento do Relato Integrado. Os autores identificaram que as pesquisas
demonstram preferéncia na utilizacdo das teorias institucionais e da difusdo investigando os
fatores que afetam a ocorréncia e adogdo do Relato Integrado. Como metodologias de estudo
empregadas foram identificadas estudo de caso, pesquisa bibliografica, analise de conteldo,

entrevistas e questionarios e analises descritivas e comparativas.
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Também analisando os efeitos do Relato Integrado no mundo académico e na
formagé&o profissional, James (2014) investigou a percepg¢éo dos alunos de contabilidade sobre
sustentabilidade e Relato Integrado. Por meio de um questionario aplicado em 2013 foram
obtidas 115 respostas validas. Os estudantes apontaram que no longo prazo, relatorios de
sustentabilidade sdo benéficos para as companhias e investidores, bem como a padronizacao
internacional destes relatdrios contribuiriam com as informac6es dos relatérios financeiros
anuais. Ja em relacdo ao Relato Integrado, foi apontado que os maiores beneficiados com esta
forma de comunicacdo sdo os investidores e que sua adocdo também seria benéfica para
comparabilidade entre companhias e complementacdo dos relatérios anuais. Outro achado da
pesquisa foi verificado pelo percentual de alunos (91%) que afirmaram que as companhias
deveriam integrar seus relatorios de sustentabilidade com os relatorios financeiros anuais, 0
que indica que os futuros profissionais contabeis apoiam a adocao do Relato Integrado.

Além de apresentar conceitos de Relato Integrado, Cheng et al. (2014) discutiram as
principais questdes debatidas pelo Consultation Draft do 1IRC que deveriam ser resolvidas
antes do lancamento da estrutura conceitual do Relato Integrado. Também identificaram
alguns potenciais problemas de pesquisa relacionados ao desenvolvimento e implementagéo
do Relato Integrado. Os autores apontaram trés principais questfes a serem superadas pelo
IIRC. A primeira seria de que a estrutura proposta identifica os provedores de capital como 0s
principais usuarios do Relato Integrado, sendo que a proposta da informacdo integrada é
atingir a maior quantidade de stakeholders. Outra preocupacao apresentada pelos autores é de
gue os conceitos de capital sdo subjetivos e haveria dificuldade das companhias em
demonstrar alguns de seus capitais de outra forma se ndo por meio de narrativas subjetivas.
Como terceira questdo a ser debatida, aponta-se a dificuldade em auditar as informacdes do
Relato Integrado. Os autores exemplificam que na Africa do Sul, onde atualmente sdo
produzidas as maiores quantidades de Relato Integrado, a auditoria é restrita somente a alguns
aspectos do Relato Integrado. Além dessas dificuldades apontadas, os autores indicam que sdo
bem-vindas pesquisas que analisam a relevancia do Relato Integrado para a tomada de
deciséo, a percepcgdo de criagcdo de valor por meio do Relato Integrado pelo mercado de
capitais, os desafios enfrentados pelas empresas na implementacdo do Relato Integrado e a
auditoria do Relato Integrado.

Haller e Van Staden (2014) realizaram um trabalho com a finalidade de contribuir para
as discussdes sobre o conceito de Relatos Integrados e sugerir a Demonstracdo do Valor
Adicionado (DVA) como um instrumento que poderia ajudar a aplicar o conceito de Relato

Integrado na pratica empresarial. Os autores concluem que a DVA pode servir como
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importante ferramenta para o Relato Integrado, pois este demonstrativo evidencia os capitais
que, de acordo com o IIRC, sdo importantes para a tomada de decisdo. Em raz&o de um dos
componentes mais importantes do Relato Integrado ser o pensamento integrado de gestdo
empresarial, incorporar os conceitos de valor adicionado e indices de desempenho (como
produtividade e sustentabilidade) pode potencializar este objetivo.

Van Bommel (2014) desenvolveu um estudo com foco no disclosure de
sustentabilidade do Relato Integrado e nas possibilidades e impedimentos na integracéo entre
informacdes financeiras e ndo financeiras. Com foco nos Relatos Integrados produzidos na
Holanda, o autor realizou 64 entrevistas com atores envolvidos nos avangos e discussoes
recentes sobre Relato Integrado e com no minimo dez anos de experiéncia na area contabil-
financeira. As entrevistas analisaram o entendimento sobre o Relato Integrado, seus
stakeholders envolvidos, objetivos, opinido geral sobre o Relato Integrado, momentos
importantes ou criticos no desenvolvimento e a existéncia de conflitos ou problemas e
maneiras de superd-los. Com base na pesquisa, o0 autor afirma que deve ser acompanhada a
evolucdo e ado¢do do Relato Integrado, pois ha uma tendéncia de unificacdo dos relatorios em
uma Unica peca, de forma que as informacdes sobre sustentabilidade recebam menos atencéo
em detrimento das informac@es financeiras. O autor, em suas analises, pondera que o Relato
Integrado ndo deve substituir os relatdrios voltados para questdes ambientais e sociais, mas
sim, contempla-los em conjunto com as informacdes financeiras.

Com o objetivo de examinar 0 processo de institucionalizacdo do Relato Integrado,
Higgins, Stubbs e Love (2014) analisaram as primeiras empresas australianas que adotaram
esta nova forma de evidenciagdo. Por meio da realizacdo de entrevistas semi-estrutradas com
23 gestores de 15 empresas, foi possivel identificar duas narrativas principais utilizadas pelos
gestores. Assim, estas duas narrativas podem gerar diferentes “Relatos Integrados”, sendo que
a primeira perspectiva (story-telling) considera o relato apresentado como uma “estoria” da
competéncia estratégica da empresa capaz de atender os desafios inerentes ao negécio e ao
mesmo tempo proteger os investidores. J& a segunda perspectiva (meeting expectations),
considera o Relato Integrado como uma nova forma global de disclosure que é padronizada,
transparente e possui comparabilidade. Dessa forma, os autores afirmam que a existéncia
dessas duas narrativas tem o potencial de criar Relatos Integrados diferentes, porque
envolvem diferentes perspectivas de materialidade. Os autores apontaram a importancia de
“empresas modelo” para a institucionalizacdo do Relato Integrado, pois ndo sdo apenas

empresas relevantes e com credibilidade, mas se tornam benchmarking para outras empresas.
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O estudo também corrobora com o entendimento de que ainda h& diferengas de perspectivas
sobre o propdsito e o formato do Relato Integrado.

Ao adotar o Relato Integrado, as empresas podem obter beneficios se diferenciando
dos concorrentes. Neste sentido, Lodhia (2015) realizou um estudo de caso sobre implantagédo
do Relato Integrado por uma instituicdo bancaria. Além de analise de documentos para
compreensdo do Relato da empresa, o autor realizou entrevistas semi-estruturadas com a alta
administracdo e gestores operacionais. O autor aponta que a empresa percebeu no Relato
Integrado uma ferramenta de comunicacao que possibilita ao banco articular seu modelo de
negdcio, estratégia, governanca e desempenho operacional. Entretanto, a empresa reconhece
que o processo de elaboracdo e divulgacdo do Relato Integrado ainda necessita de ajustes,
pois se trata de um processo novo. Ainda, 0s gestores consideraram que 0S ajustes sdo
necessarios para que a informacao seja, de fato, clara e concisa, a qual ndo deve ser acessivel
somente aos analistas especializados, mas a todos as partes interessadas.

Em razdo de o Relato Integrado prover uma forma diferenciada e holistica de
divulgacdo, Melloni (2015) investigou a qualidade da divulgacdo do capital intelectual por
meio do Relato Integrado. Assim, analisou-se o conteldo de 52 Relatos Integrados
disponiveis na base de dados Integrated Reporting Emerging Practice Examples em 31 de
maio de 2014, sendo Relatos de companhia de varios setores e varias nacionalidades, para o
periodo de 2011 a 2013. O estudo apontou que as companhias tem usado a evidenciacdo de
capital intelectual no Relato Integrado para retirar a atencdo dos usuarios no declinio ou
desaceleracdo da lucratividade e também utilizam a informacéo sobre capital intelectual para
projetar a imagem da companhia.

Buscando suprir a lacuna nos estudos sobre Relato Integrado no Reino Unido,
Robertson e Samy (2015) investigaram sob as lentes tedricas da Teoria da Difusdo da
Inovacdo, as atuais praticas de Relato Integrado e se estas apresentam vantagens sobre as
praticas ja existentes no processo de divulgacdo de informacbes. Também tiveram por
objetivo compreender as percep¢des dos gestores sobre as atuais praticas com a finalidade de
entender os fatores que poderiam impactar na difusdo e implantacdo do Relato Integrado.
Para tanto, analisaram uma amostra 22 companhias de diversos setores da bolsa de Londres
para analisar os relatorios divulgados, se as informacgdes disponiveis estavam em formato
integrado e se de alguma forma atendiam os critérios expostos pelo 1IRC. Em um segundo
momento, 0s autores realizaram entrevistas com dois gestores responsaveis pelo relatorio

anual e de sustentabilidade de cinco companhias de quatro diferentes setores da amostra.
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Ainda que faltassem aspectos de integracdo entre os relatérios anual e de
sustentabilidade conforme as diretrizes do IIRC, Robertson e Samy (2015) puderam concluir
que o0s gestores possuem a percep¢do de que o Relato Integrado possui vantagem sobre as
atuais praticas de divulgacdo. Outro achado da pesquisa, apontado pelos gestores, é de que as
companhias trabalham, usualmente, na forma segmentada (em silos) ao invés de adotar
plenamente um pensamento e um plano de agdo integrados, o que contribui para que a
conectividade nos relatérios ndo seja completa. Isto se reflete na mensuracdo dos capitais,
pois, na visao dos respondentes, ha poucos direcionamentos do IIRC sobre como mensurar 0s
diversos capitais nas companhias. Este aspecto é corroborado pela Teoria da Difusdo da
Inovacdo que prevé que novas préaticas serdo exploradas, mas que a inovacao é percebida ao
nivel em que a complexidade de sua compreensao e aplicagdo fica evidente.

Por meio de estudo de caso realizado em uma companhia farmacéutica asiatica
participante do programa piloto do IIRC, Dumitru e Jinga (2015) buscaram identificar a
pratica de Relato Integrado como forma de legitimacdo da companhia. Por meio de analise de
conteddo, os autores estudaram os relatorios anuais da companhia desde 2006 até o exercicio
de 2015. O estudo se propde a analisar os relatorios sob as diretrizes do 1IRC bem como a
aderéncia e atendimento de normatizaces especificas que a empresa esta sujeita, como o
European Federation of Financial Analysts Societies e o Sustainability Accounting Standards
Board. Transversalmente, os autores observaram também que apds a publicacdo do
framework pelo 1IRC algumas melhorias no disclosure foram observadas, como a reducédo do
nimero de paginas dos Relatos e sua consequente simplificacdo, 0 que o tornou menos
prolixo.

Simnett e Huggins (2015) realizaram um estudo sobre a adogdo do Relato Integrado,
seus conceitos, oportunidades e envolvimento de stakeholders com o processo de delimitacédo
do framework pelo IIRC. Para isto, os autores analisaram o conteldo das respostas dos
documentos de consulta publica disponibilizados pelo IIRC, cujo objetivo era estabelecer, por
meio de dialogos e avaliagbes do mundo todo, uma estrutura amplamente aceita. Como
resultado, encontraram argumentos a favor e contra aspectos dos documentos Consultation
Draft of the International <IR> Framework e Discussion paper (Towards Integrated
Reporting: Communicating Value in the 21st Century) do 1IRC, dos quais extrairam insights
para pesquisas futuras (Quadro 5). Simnett e Huggins (2015) consideram saliente e oportuna a
contribuicdo destes inquietamentos para a melhoria da prética do processamento e disclosure

de informagdes integradas.
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Categoria

Questionamentos e insights para pesquisas futuras

OrganizacGes

 Todos os componentes do framework sao relevantes para o terceiro setor?
« A "criacdo de valor" teria siginificado diferente para organizacGes do terceiro setor em
comparacdo com outras entidades do setor privado?

do terceiro * Quais seriam os termos que precisariam ser adaptados/clarificados para o contexto destas
setor organizages (por exemplo "capital” e "fornecedores de capital financeiro™)?
* Quais sdo os desafios em medir e informar sobre os resultados para as organizac¢fes do
terceiro setor (em especial os resultados sociais)?
* Qual a melhor forma de medir e descrever os varios capitais, em especial os capitais
intelectual e social?
Modelo de * Quais parametros para a elaboracdo de relatérios estdo sendo usados pelas empresas?
- Como os usuarios respondem a estas informacgdes?
negacios, . 2 > N .
capitais e » Como ¢ alcancada a conectividade dos capitais? Como estes sdo relacionados com a
. estratégia, riscos e oportunidades de negocios?
criacdo de . : P .
valor  Para cada um dos capitais existem métricas ou KPIs que estejam sendo usados e/ou

tornando-se geralmente aceitos?
» O estilo narrativo do disclosure pode impactar a tomada de decisdo dos usuarios do
Relato?

» Como a perspectiva das partes interessadas pode ser adaptada para efeitos de produgéo de
um relatorio conciso, porém com informagdes relevantes?

« Como as diferentes perspectivas de diversos stakeholders podem impactar na pratica do
disclosure?

 Quais sdo as etapas e processos associados ao pensamento integrado que podem gerar
beneficios para as organizagdes?

* As organizagdes que produzem Relato Integrado conforme o framework constataram uma
redugdo no custo capital préprio ou maior retorno para os acionistas ao longo do tempo?
* Analistas e investidores profissionais alteraram sua percepcdo sobre as organizacfes que
passaram a produzir o Relato Integrado?

* Quais sdo os diferentes tipos de risco de distor¢des materialmente relevantes que estéo
ocorrendo, ou sdo susceptiveis de ocorrer, no processo de asseguracdo do Relato Integrado?
* Quais sdo as habilidades necessarias da equipe de assurance?

» Como garantir que equipes de trabalho multidisciplinares consigam trabalham juntas?

* Discussdes em grupo (brainstorming) ajudam neste processo?

» Consultores e especialistas podem ajudar a prover assurance ao Relato Integrado?

Quadro 6 Questionamentos e insights para pesquisas futuras
Fonte: Elaborado a partir de Simnett e Huggins (2015).

Materialidade

Beneficios as
organizag6es

Asseguracao
da informagéo

Reuter e Messner (2015), assim como Simnett e Huggins (2015), também analisaram o
Discussion paper do IIRC, porém com foco nas caracteristicas lobbying presentes neste
processo. Esta pesquisa demonstra a natureza politica do processo de estabelecer estruturas
conceituais. Os autores apontam que a maioria das sugestdes expostas ao 1IRC foi apresentada
por grandes empresas (ao invés das pequenas e medias companhias) e pelos responsaveis pela
elaboragédo de relatorios em detrimento dos usuarios das informagdes financeiras. O estudo
também expBe um viés geografico dos participantes do processo de consulta do IIRC. Foi
observada uma dominancia de participantes pertencentes a paises desenvolvidos e de lingua
inglesa, bem como de paises onde as IFRS estdo estabelecidas. Além disso, a analise
qualitativa revelou que os respondentes da consulta publica tém opinides diferentes em

relacdo, por exemplo, ao publico para o qual o Relato Integrado é direcionado, as questdes de
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materialidade e também sobre a relacdo entre o Relato Integrado e outras estruturas de
relatdrios ja existentes.

Stent e Dowler (2015) analisaram a lacuna existente entre as iniciativas de Relato
Integrado e as melhores praticas atuais de divulgacéo de relatérios corporativos, promovendo
uma avaliacdo prévia das mudangas que serdo demandadas nos processos de disclosure com a
integracdo de informagfes. Os autores desenvolveram um checklist baseado na estrutura
conceitual do IIRC e o aplicaram em quatro empresas neozelandesas que sdo consideradas
companhias com boas praticas de disclosure, de acordo com a premiacdo promovida pela
organizacao profissional contabil New Zealand Institute of Chartered Accountants (NZICA).
No entanto, nenhuma das empresas da amostra apresentou um Relato Integrado que atendesse
de forma completa a metodologia adotada no checklist. Os autores concluiram que existem
trés fatores que evidenciam limitacGes para a adocdo do Relato Integrado: (i) a falta de
integracdo nos processos de comunicagdo, bem como a supervisdo destes processos; (ii) a
falta de disclosure de benchmarks regionais ou do mesmo setor, dificultando comparabilidade
e; (iii) a falta de disclosure sobre as incertezas em perspectivas futuras da entidade.

Em nivel nacional, Maciel (2015) e Zaro (2015) desenvolveram dissertacdes cujos
objetivos eram analisar a aderéncia de empresas brasileiras a estrutura conceitual proposta
pelo 1IRC. Maciel (2015) investigou a evolugdo dos conceitos do Relato Integrado, do
momento inicial até a publicacdo do framework, e a aplicacdo da estutura por oito empresas
integrantes do programa piloto do IIRC no Brasil: Aes Brasil; BRF S.A.; CCR S.A.; CPFL
Energia; Fibria Celulose S.A.; Itad Unibanco; Natura e Votorantim. Realizou analise de
contelldo para os Relatos de 2013 e 2014. Foram analisados 18 itens, divididos em trés
topicos: (i) uso do modelo, (ii) principios basicos e (iii) elementos de conteido. Entre os itens
analisados, seis foram divulgados por todas as empresas: aplicacdo da estrutura, concisdo,
visdo geral da organizacao, governanca, estratégias e alocacdo de recursos e desempenho.

Zaro (2015) realizou analise de conteido de nove relatos integrados (referentes a
2013) de empresas brasileiras participantes do programa piloto do IIRC para identificar a
divulgacdo dos elementos de conteldo e a integracdo dos capitais. Foram analisados 0s
Relatos das empresas AES Brasil, BRF S.A., CCR S.A., CPFL Energia; Fibria Celulose S.A.,
Itau Unibanco, Natura, Petrobras e VVotorantim. As categorias de analise foram os elementos
de contetdo do framework: Visdo geral organizacional e ambiente externo, Governanca,
Modelo de negdcios, Riscos e oportunidades, Estratégia e alocacdo de recursos, Desempenho,
Perspectiva. Embora Zaro (2015) tenha encontrado evidéncias da conectividade de

informagdes, concluiu que é necessario aprimoramento neste quesito.
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Fragalli (2014) realizou pesquisa com 0 objetivo de aplicar os conceitos de elaboragéo
de um Relato Integrado para uma propriedade agricola. A autora desenvolveu em conjunto
com o proprietario e especialistas: a Demonstracdo do Resultado do Exercicio, o Balanco
Energético e o Balanco de Gases de Efeito Estufa para seis ciclos produtivos. Outras
informacdes foram coletadas por meio de documentos, entrevistas e observacao referente ao
mesmo periodo (fevereiro/2010 a fevereiro/2013). Apo6s a conclusdo e elaboracdo do Relato
da propriedade agricola, o proprietario reconheceu que os elementos apontados no framework
sdo levados em consideracdo no seu processo de gestdo, contudo ndo vé perspectiva de
continuidade da elaboracdo dos relatérios pela falta de tempo e capacitagdo. Fragalli (2014)
conclui que a mudanca cultural e a habilidade de trabalhar com o volume de dados que sejam
holisticos apresentam fator restritivo para a adocdo do Relato Integrado.

Dessa forma, esta pesquisa desenvolve-se em uma lacuna ndo explorada,
especialmente, no Brasil. Conforme exposto, os estudos apresentam restricbes quanto a
analise do processo de elaboracdo do Relato Integrado, visto que analisam, principalmente,
produto final disponibilizado. Assim, o0s aspectos relacionados a qualidade e conformidade
dos Relatos divulgados com o framework sdo respondidos pelas pesquisas citadas.

No entanto, com a realizacdo desta pesquisa, busca-se agregar conhecimento a
academia, profissionais e empresas interessadas no processo de adocao e elaboragcdo do Relato
Integrado por uma empresa brasileira que integrou o programa piloto do IIRC. Esta
investigacdo, portanto, utiliza-se do modelo de organizing (Weick, 1973), para compreender o
sensemaking atribuido neste processo pelos individuos envolvidos e investigar o hiato dos

processos enfrentados por uma organizacao que investe neste modelo de disclosure.

2.3 CONTEXTO E COMPORTAMENTO INFORMACIONAL

As empresas estdo inseridas em um ambiente de volatilidade econdmica e social, 0
qual tem influéncia em suas agdes, assim como os atos destas empresas tém alcance a
diversos stakeholders. Neste sentido, a informacdo contabil surge como um instrumento para
atender a necessidade informacional dos atores envolvidos neste processo (Smith & Fadel,
2010). Portanto, a analise do comportamento informacional, ou seja, a forma como os agentes
lidam com a informac&o, seja por meio da busca, alteracéo, troca, acimulo e a até mesmo sua
rejeicdo, torna-se relevante neste ambiente, uma vez que as informagdes percebidas

internamente terdo reflexo aos usuarios externos.
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Cada empresa possui sua cultura e seu comportamento informacional, sendo que cada
organizagdo pode apresentar preferéncia por determinados tipos de canais, meios de
comunicacdo, transmissdo e a forma de apresentacdo (Davenport, 1998). No entanto, seja qual
for o comportamento informacional, a empresa deve considerar que somente quando o usuario

atribui significado a informacdo, é que ela se torna util (Moraes, 2013).

2.3.1 Ecologia da Informacédo: Ambientes Informacional, Organizacional e Externo

A informacdo processada e utilizada como recurso na organizacdo € produto da
interferéncia de fatores externos e internos. Neste sentido, identifica-se a ecologia
informacional, ou seja, ambientes distintos carregados de informacdes que se sobrepdem e
afetam uns aos outros (Davenport, 1998). Para compreender 0 ambiente em menor nivel que a
informacdo é utilizada, o autor prop6e um modelo ilustrativo que indica os demais

componentes e como estes sdo interligados, conforme Figura 3.

Ambiente externo
Negocios « Informac&o «Tecnologia

Ambiente organizacional 3
Negocios * Espaco fisico » Tecnologia

‘ " ( Equipe )

./. 5 o 3
| 7 . T\ AaCulturali>\ |
| / (Estratégiay” / \ “{ Comporta- /\ ]
\ { NE Uttt ; ‘.“ y, ‘ <& mej“Q 5
4 AmbieTtg inftirrrrcional

\ P

\.( Processo j“— " Politica ) / ~
~ N o o .>"‘--v =

( Arquitetura) W

—_— i

Figura 3 Modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacédo
Fonte: Davenport (1998, p. 51).

O Modelo para a Ecologia da Informacdo de Davenport (1998) reconhece trés
ambientes da ecologia informacional: Ambiente Informacional, Ambiente Organizacional e

Ambiente Externo. O nucleo do modelo é o Ambiente Informacional, considerado o primeiro
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nivel de verificagdo da informacdo, o qual sofre influéncia de seus seis componentes cruciais:
estratégia, politica, comportamento/cultura, equipe, processos e arquitetura.

A compreensdo do primeiro nivel informacional envolve aspectos relacionados
respectivamente a (i) intencdo informacional: fixacdo sobre o destino e utilidade da
informacdo; (ii) politica de uso e distribuicdo da informacdo; (iii) analise da cultura
informacional: existéncia de valorizagdo da informagcdo e compartilhamento interna e
externamente; (iv) equipe informacional, ou seja, 0 grupo de pessoas que tém a incumbéncia
de identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar as informacGes; (v) processos
informacionais: as atividades exercidas por quem trabalha (identificacdo, aquisicao,
compreensdo e atuacdo) com a informacgédo (todos 0s processos e pessoas envolvidas no
processamento da informacéo e producédo do Relato Integrado — ndo limitadas ao profissional
contabil, mas todo o staff); (vi) mapa do ambiente informacional: estruturacdo e localizacédo
da informacéo dentro da organizacéo.

O segundo ambiente, conforme Davenport (1998), refere-se ao ambiente
organizacional. Este ambiente, mais amplo que o informacional, inclui a posicdo global dos
negocios (aspectos especificos que afetam as iniciativas informacionais variando conforme
cada empresa ou setor), os investimentos em tecnologia (infraestrutura de acesso e
distribuicdo da informacdo) e a distribuigdo fisica (comunicacdo organizacional). O ambiente
informacional esta contido no ambiente organizacional.

O terceiro ambiente da ecologia da informacdo, mais amplo e abrangente, refere-se ao
ambiente externo e envolve as perspectivas dos mercados de negécios, tecnoldgicos e da
informacdo. Este ambiente torna-se inconstante e imprevisivel, porque as empresas ndo
conseguem obter controle de forma direta sobre estas variaveis. Também, este ambiente
representa um desafio e impulsiona as acbes relacionadas a busca e tratamento das
informacBes. Nestas circunstancias, Davenport (1998) considera trés respostas basicas da
empresa em resposta ao ambiente externo: (i) adaptacdo ao ambiente externo; (ii) investigar
esse ambiente em busca de transformaces a que deve responder; e (iii) moldar as condicoes
exteriores, por meio de servicos e produtos da informacdo, visando a sua propria vantagem

competitiva.

2.3.2 Fluxo da Informacéao
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Propulsionado pelo quesito necessidade da informagdo no contexto do ambiente
informacional, o fluxo informacional (Figura 4) é verificado em etapas que concorrem para a
perspectiva ecoldgica da gestdo da informacdo, considerando: (i) o ambiente informacional
como um todo, contemplando os valores e crencas empresariais sobre informacao; (ii) a
maneira como as pessoas utilizam efetivamente a informacéo; (iii) as interferéncias na
obtencédo da informac&o e também; (iv) os sistemas de informacg&o existentes, alinhados com

as necessidades de informacéo (Beal, 2007).

. Identificacio de
Informacao necessidades e

coletada requisitos
gxternaments

Tratamento

v

Obtencio

Armazenamento

¥
Usg ™ Distribuico

Informacdo produzida Informacéo produzida pela

pelaorganizacio s \ Descarte organizacac e destinada
destinada ao plblico a0s publicos externos

internc

Figura 4 Fluxo da informacgéo
Fonte: Beal (2007, p. 28).

O inicio do processo se concretiza com a identificacdo de necessidades e requisitos de
informacao, pois esta é uma fase fundamental para que sejam geradas informacg6es adequadas
as necessidades de cada demandante informacional (Davenport, 1998; McGee & Prusak,
1994). Desta forma, a informacéo gerada com base nos requisitos a serem atendidos se torna
mais Gtil e mais receptiva pelos usuérios, tendendo a ser melhor aplicada no aprimoramento
dos produtos e processos (usuarios internos) ou no fortalecimento das relagdes da organizacao
(usuérios externos) (Beal, 2007).

Assim, apo0s definidas as necessidades informacionais, segue-se a obtencdo da
informacdo, a qual pode ser desenvolvida por meio da criacdo, recepcdo ou captura da

informagdo, proveniente de fonte interna ou externa (Beal, 2007). Porém, para a informacéo
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tornar-se Util, os dados precisam ser tratados, ou seja, transitar por processos de organizagao,
formatacdo, estruturacdo, classificacdo, andlise, sintese e apresentacdo (Davenport, 1998;
McGee & Prusak, 1994). Também, para que a informacdo seja utilizada ela precisa ser
distribuida apropriadamente aos usuarios internos, sendo necessario o estabelecimento de
redes de comunicacdo intraorganizacional, bem como para o publico externo (Beal, 2007;
Davenport, 1998; McGee & Prusak, 1994).

Embora todas as etapas anteriores sejam pertinentes, se a informacdo gerada nao for
utilizada, a organizacdo ndo aproveitard os beneficios decorrentes. Pois, 0 uso da informacéo
traz a possibilidade de combinar o conteldo gerado e surgir novos conhecimentos, gerando
um ciclo continuo de aprendizagem e desenvolvimento (Choo, 2003; Daft & Weick, 2005;
Valentim & Souza, 2013). Assim, para que este conhecimento gerado seja utilizado e
reutilizado pela organizacdo, € necessario 0 armazenamento e preservacao da integridade das
informagdes existentes.

No entanto, deve-se observar que quando uma informacdo deixa de ser util para
organizacdo, esta deve ser descartada (Davenport, 1998; McGee & Prusak, 1994). Este
processo de exclusdo de informacdo ndo Util colabora para melhoria do processo de gestdo da
informacdo, pois além de economizar recursos empregados para armazenagem de dados e de
tempo em reconsultas que ndo trardo informagfes Uteis. Assim, aumenta-se a rapidez para
localizacdo de informagBes necessarias, otimizando processos e a comunicacdo
intraorganizacional (Beal, 2007).

Para Davenport (1998), o processo de busca e processamento da informacdo deve ser
analisado como atividade ininterrupta, tal como um fluxo ou ciclo. Para o autor, 0 processo ird
dispor do atributo da eficacia se mantiver um sistema de aquisi¢do continua da informacéo,
contando com: exploracdo do ambiente informacional, classificacdo da informacdo em uma
estrutura pertinente, formatacéo e estruturacdo das informacdes. Logo, os parametros do fluxo
da informacgdo corroboram com a gestdo de informacdes, que considera o contexto e o

comportamento informacional.

2.4 ABORDAGENS DE ORGANIZING E SENSEMAKING

Estudos organizacionais buscam compreender entidades e suas particularidades. Cada
abordagem destes estudos considera as organizagbes por meio de uma lente especifica

(Montenegro & Casali, 2008). A abordagem comportamental e interpretativa desses estudos



57

corrobora para a compreensao em profundidade de aspectos singulares de cada organizacao
quanto a producdo de informagdes corporativas e financeiras e sua distribuicao.

Diante do pressuposto de que as informacdes provenientes dos ambientes
informacional, organizacional e externo (Davenport, 1998) comp&em o contexto de negdcios
e serdo reunidas em relatérios aos usuarios da informacao contabil, depreende-se a abordagem
interpretativa como elemento da anélise para organizaces.

O paradigma interpretacionista busca contrapor as limitacdes do funcionalismo, que
encara organizagdes como objetos tangiveis, concretos e objetivos (Burell & Morgan, 1979).
No interpretacionismo, organizagdes sdo processos que “surgem das ag¢des intencionais das
pessoas, individualmente ou em harmonia com outras” (Vergara & Caldas, 2007, p. 224). As
acOes sdo vistas como interacdes entre individuos-organizacdo-ambiente e refletem as
tentativas de interpretar e dar sentido ao ambiente da organizacao.

Destacam-se os trabalhos de (i) Daft e Weick (2005), que define organizagdes como
sistemas interpretativos, com propriedades cognitivas; (ii) Choo (2003) que demonstra em seu
modelo os usos da informacdo para as organizacOes: para criar significado (sensemaking),
para construir conhecimento e para a tomada de decisdes e; (iii) Weick (1973, 1995) que

desenvolve 0 modelo de organizagdo como processo.

2.4.1 Modelo Organizacional de Interpretacédo de Daft e Weick (2005)

As organizagdes como sistemas complexos e interativos, precisam fazer
interpretacdes. 1sso significa que dentro da amplitude de eventos que rodeiam as
organizacbes, 0s seus agentes precisam analisar circunstancias, dimensdes e
correspondéncias, para que os eventos adquiram sentido (Daft & Weick, 2005).

Daft ¢ Weick (2005, p. 239) definem a interpretagdo como “o processo de tradugdo
desses eventos, de desenvolvimento de modelos para compreendé-los, de desvendamento de
sentido e de montagem de esquemas conceituais entre 0s gestores-chave”. Assim, a
abordagem interpretativa em organizacGes € vista como a leitura que membros da organizacao
fazem dos eventos ocorridos nos ambientes internos e externos a organizagédo (Bispo, 2010).

A leitura, também entendida como varredura (ou scanning), produz sentido sobre a
organizacao e este resultado € compartilhado internamente e externamente (como é o caso das

demonstragdes financeiras e relatorios corporativos). Este é considerado o primeiro estagio da
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abordagem interpretativa de Daft e Weick (2005) (Figura 5). Refere-se ao processo de

monitoracdo do ambiente e & coleta de dados fornecidos aos gestores.

Varredura Interpretacéo Aprendizado
(levantamento de dados) | — | (dados dotados de significado) | — (tomada de agdo)

f t

Figura 5 Relagdes entre varredura organizacional, interpretacdo e aprendizagem
Fonte: Daft & Weick, 2005, p.76.

Para Daft e Weick (2005), a interpretacao organizacional é um processo imbricado a
criacdo de sentido, ocorrendo no segundo estdgio. Nessa etapa, os dados recebem
significados, o que envolve empenho da capacidade de entendimento humano sobre o
ambiente e o compartilhamento das percepgdes. Ainda, a interpretacdo possibilita a
construcdo de mapas cognitivos e de uma coalizdo informacional de classificacbes. Conforme
Daft e Weick (2005), “a organizacdo experimenta a interpretacdo quando um novo construto é
introduzido no seu mapa cognitivo coletivo”. Na perspectiva da presente pesquisa, observa-se
0 Relato Integrado como o novo elemento presente no mapa da organizagdo. Assim,
interpretacdo derivada desta percepcdo da sentido as informacdes coletadas e processadas,
sendo que este estagio ocorre antes da aprendizagem e da acdo da organizacdo sobre o que
naquele momento é conhecido (Bispo, 2010; Choo, 2003; Daft & Weick, 2005).

Daft e Weick (2005) consideram que apesar das interpretacGes serem realizadas no
nivel individual, as organizacdes também retém memdria em relacdo as interpretacdes que,
entdo, se transformam em aprendizado. Em razdo disto, ainda que ocorra uma mudanca na
composicao de membros da organizacdo ao longo do tempo, os modelos compartilhados sobre
interpretacdes e as significacdes assumidas sdo retidos em forma de conhecimento (Bispo,
2010; Daft & Weick, 2005). A aprendizagem distingue-se da interpretacdo pela acdo ou
resposta ao processo de interpretacdo. Assim, Daft e Weick (2005) identificam o
conhecimento sobre a organizagdo como produto final do processo de interpretacao.

A Figura 5 também contempla setas de retroalimentacdo das etapas (feedback). Como
exemplo, a etapa de aprendizagem fornece novos dados de interpretacdo, bem como o

aprendizado pode levar a organizacdo a uma revisdo de processos e demandar a realizacéo de
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novas varreduras. A ocorréncia de feedback entre os estagios pode promover novos insights
coletivos para os membros da organizacao (Daft & Weick, 2005).

Cabe destaque que os autores reconhecem que delimitar processos complexos das
organizacOes dentro das definicdes dos estagios de varredura, interpretacdo e aprendizagem ¢
um fator simplificador, pois “as organiza¢des sdo vastas, fragmentadas e multidimensionais”
(Daft & Weick, 2005, p. 2). Prosseguindo com a apresentacdo de relacdo entre interpretacao,
varredura e aprendizagem, Daft e Weick (2005) desenvolvem seus construtos para o design
do modelo organizacional de interpretacéo.

Destarte, para a apresentacdo de seu modelo, Daft e Weick (2005) reconhecem duas
dimensbes chave para explicar diferencas na interpretacdo organizacional, sendo que a
primeira dimensdo envolve (i) a crenca da gestdo na possibilidade de analisar o ambiente
externo e a segunda (ii) o quanto a organizacdo interage no ambiente para compreendé-lo. O
modelo proposto fornece um modo de descrever e explicar as diversas maneiras como as
organizagdes podem obter conhecimento sobre o ambiente.

Para Daft e Weick (2005), as organizacfes podem ser categorizadas conforme modos
(ou modalidades) de interpretacdo, de forma que as organiza¢des modificam suas crengas com
base em suas percepgdes sobre o ambiente (de forma passiva) e as intrusdes ou interferéncias
da mesma no ambiente (de forma ativa). Assim, deriva o modelo de sistema interpretativo de
Daft e Weick (2005) (Figura 6), cujas dimensfes subjacentes descrevem quatro modos de

comportamento interpretativo sobre o ambiente.
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VISAO INDIRETA REPRESENTACAO
Interpretacdes sujeitas a restri¢oes. Falta de Experimentacao, teste, coercéo, invencao do
rotina, dados informais. ambiente. Aprender fazendo.
Caracteristicas da varredura: Caracteristicas da varredura:
) 1. Fontes de dados: externas, pessoais. 1. Fontes de dados: externas, pessoais.
Nao 2. Aquisicdo: ndo ha departamento de 2. Aquisicdo: sem departamento, relatorios
analisavel varredura, contatos e relatorios irregulares, irregulares e feedback do ambiente, informacéo
informacdo casual. seletiva.
Processo de interpretacao: Processo de interpretacao:
1. Pouca reducéo de equivocidade. 1. Alguma reducéo de equivocidade.
2. Muitas regras, poucos ciclos. 2. Regras e ciclos moderados.
o Estratégia e tomada de deciséo: Estratégia e tomada de decisao:
w 1. Estratégia: reativa. 1. Estratégia: prospectiva.
% 2. Processo decisorio: construcdo de 2. Processo decisorio: tentativa e erro
O | coalizGes incremental.
=
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E E VISAO CONDICIONADA DESCOBRIMENTO
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S < tradicionais. Deteccéo passiva. Rotina, dados coleta de dados. Deteccdo ativa.
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haja armazenamento regular de registros e EXtensiva. i
sistemas de informagao, informag#o rotineira, ~ PFOCEsS0 de interpretagdo:
) ) 1. Pouca reducéo de equivocidade.
Processo de interpretagao: 2. Muitas regras, ciclos moderados.
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) . 1. Estratégia: analisadora.
Estratégia e tomada de decisao: 2. Processo de decisdo: anélise de sistemas,
1. Estratégia: defensiva. computagio.
2. Processo decisério: programado, busca
problemistica.
_ INTRUSAO .
Passivo Ativo
ORGANIZACIONAL

Figura 6 Modalidades de interpretacdo organizacional e relagbes com processos organizacionais
Fonte: Elaborado a partir de Daft & Weick, 2005, p. 79-81.

Para Daft e Weick (2005), a modalidade de representacdo reflete uma estratégia
intrusiva com a premissa de que o ambiente ndo é analisavel, associando-a a tarefa de criacéo
do ambiente. A interpretacdo decorre da acdo da organizagdo por meio da construcdo do seu

préprio ambiente. Neste processo a organizacdo levanta a informagdo por intermédio de
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experimentos, testes, novas abordagens. Como resultado, empresas que fagam uso desta
modalidade tém tendéncia de arquitetar novos mercados e demandas, em razdo de sua
abordagem de intruséo ativa.

A modalidade de descobrimento decorre da dimens&o intrusiva ativa, mas com énfase
em um ambiente passivel de andlise. Com a finalidade de obter feedbacks, a organizagao
busca informacgdes no ambiente por meio de instrumentos especificamente estabelecidos para
esta finalidade, usando pesquisa de mercado e analises de tendéncia para antever problemas e
identificar oportunidades. Os dados formais obtidos sdo determinantes para interpretacdo da
organizacao sobre as caracteristicas do ambiente. Em raz&o de utilizarem analistas para coleta
e analise dos dados extraidos, se assemelham as organiza¢Ges com orientacdo para descoberta
e as que acreditam nos procedimentos formais na busca de informacéo (Daft & Weick, 2005).

Ao ndo serem intrusivas e presumirem que o ambiente € passivel de andlise, as
organizagOes que se caracterizam pela visdo condicionada, possuem tendéncia a confiar que
procedimentos convencionais como coleta de dados e suas analises sdo realizadas dentro dos
limites tradicionais. A organizacdo ndo busca caminhos incomuns para tomar conhecimento
sobre o ambiente o qual se insere, pois esta 0 percebe como um ambiente favoravel para
analise. A modalidade de visdo condicionada estd baseada em documentos rotineiros,
relatdrios, publicacdes e sistemas de informacdes que se estabeleceram no decorrer do tempo,
limitando-se a estas tradicionais fontes a visdo do ambiente. Estes documentos em alguma
ocasido foram considerados relevantes e a organizacdo se condicionou a eles (Daft & Weick,
2005).

As organizagdes que se caracterizam pela visdo indireta ndo confiam em dados
solidos e objetivos, pois partem do pressuposto de que o ambiente ndo é analisavel. Para que
seja instituido um ambiente percebido os gestores agem sobre informacdes ténues e limitadas,
sendo que estas organizacOes estdo abertas a uma gama de sugestdes sobre o ambiente
decorrente de diversas fontes, ndo ficando sujeitas a sistemas formais de gestdo. Os gestores
dessas organizacfes tomam decisdes com base em informacOes provenientes de contatos

pessoais e de encontros casuais e aleatdrios (Daft & Weick, 2005).

2.4.2 Modelos de Uso da Informacao Organizacional de Choo (2003)

Choo (2003) coloca, no centro de modelo de interpretagdo, um componente intrinseco

a todas as organizacdes, em quase tudo o que fazem: a informac&o. O autor comenta que tanto
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a criacdo quanto o uso da informacdo influenciam a estratégia, o crescimento e a capacidade
de adaptacdo da empresa. Desse modo, para Choo (2003), as empresas utilizam informagéo
para criar significado (sensemaking), construir conhecimento e para a tomada de decisfes
(Quadro 7).

Modo Ideia Central Resultados Principais conceitos

Organizacao interpretativa:
Mudanca ambiental - Dar | Ambientes interpretados e
sentido aos dados ambiguos | interpretacdes  partilhadas
por meio de interpretacdes. A | para criar significado.

informagdo € interpretada.

Criacdo de
significado

Interpretacdo, selecdo,
retencéo.

Organizacéo aprendiz:
Conhecimento existente > Conhecimento tacito.

u . . Novos conhecimentos .
Construgdo do Criar novos conhecimentos L P Conhecimento
. . ~ explicitos e tacitos para a e x
conhecimento por meio da conversdo e da inovagio explicito. Conversdo do

partilha dos conhecimentos. A conhecimento.

informag&o é convertida

Organizacéo racional:

Problema > Buscar e - . . .
Decises levam a um | Racionalidade limitada.

Tomada de selecionar  alternativas  de . . o
C . comportamento racional e | Premissas decisérias.
decisdes acordo com objetivos e . — X
. : ~ - | orientado para os objetivos. | Regras e rotinas.
preferéncias. A informagdo é
analisada.

Quadro 7 Modelos de uso da informacéo organizacional
Fonte: Choo (2003, p. 46).

Sobre o primeiro nivel de uso da informacdo, denominado de modelo de Criacdo de
Significado, Choo (2003) reconhece a influéncia do ambiente em que a organizacdo esta
inserida sobre a maneira que a mesma reage as primeiras mudancas. Segundo Choo (2003, p.
27) “as forcas e a dindmica do mercado moldam seu desempenho. Estatutos fiscais e legais
definem sua identidade e sua esfera de influéncia. As regras societarias e a opinido publica
limitam seu papel e seu alcance”.

Em razdo das relacGes de intrusdo e dependéncia entre empresa-ambiente, € necessario
que a empresa mantenha-se alerta sobre possiveis mudangas em seus relacionamentos
externos, pois estes interferem em sua vantagem competitiva. Como consequéncia, a
organizacao identificara as mudancas mais significativas, interpretara e construira significado
(sensemaking). O objetivo do processo de sensemaking é a constru¢do do consenso sobre o
que é a organizacdo e 0 que ela estd fazendo, assegurando sua adaptacdo ao ambiente
dindmico.

O segundo nivel de uso de informagdo estd associado a criacdo, organizagdo e

processamento de informagGes, constituindo o campo do modelo da Construcdo do



63

Conhecimento. “Novos conhecimentos permitem a organizagdo desenvolver novas
capacidades (...) e melhorar os processos organizacionais” (Choo, 2003, p. 28). No entanto, a
tarefa de administrar o conhecimento ao longo do tempo pode ndo ser tdo simples: (i)
experiéncias e conhecimentos podem estar dispersos dentro da organizacao, o que desperdica
recursos de tempo, fisicos e financeiros e; (ii) organizagdes podem relutar em abandonar
velhos hébitos, perdendo oportunidades de agregar novos conhecimentos.

No uso da informacdo para a Tomada de Decisdo, Choo (2003) apresenta uma
dicotomia entre o que deveria ser tomada de decisdo na teoria e 0 que acontece na pratica.
Para o autor, na teoria, todas as decisdes devem ser tomadas racionalmente considerando o
cenario de todos os resultados possiveis, com base em informagdes completas sobre o0s
objetivos da empresa. Na prética, a racionalidade € afastada pelo conflito de interesses em
detrimento de outrem, negociacGes entre grupos, barganhas, falta de informacao disponivel,
entre outros. Choo (2003) chama atencdo para o fato de que a organizagdo deve, a0 menos,
aparentar tomar decisdes com base na racionalidade, caso contrario, corre o risco de ter sua
imagem desacreditada, perdendo confianca interna e legitimidade. As a¢cdes da empresa sdo
antecedidas por uma decisdo e assim, a analise dos processos decisorios revela-se uma das

principais fontes de dados para a analise do comportamento organizacional (Choo, 2003).

2.4.3 Modelo Organizacional de Karl Weick (1973)

Considerando as organizagdes como processos de natureza dinamica e fluida, a
abordagem interpretativista de Karl. E. Weick tem sido utilizada em estudos organizacionais
(Choo, 2003; Malanovicz, 2011; Vergara & Caldas, 2007).

O modelo classico de organizagdo como processos de Karl Weick, publicado
seminalmente na obra The Social Psychology of Organizing (1969), apresentou-se como
alternativa as abordagens funcionalistas, ao depreender e propor a anélise de organizacoes
como processos interativos (Vergara & Caldas, 2007). Ainda, este modelo adota a perspectiva
sisttmica ao considerar as inimeras relagcdes no interior do objeto estudado, como também
sua ligacdo com o ambiente externo (Malanovicz, 2011).

Weick (1973, p. 1) indica que o entendimento sobre as organizagdes se inicia no
reconhecimento de “processos que criam, conservam e dissolvem coletividades sociais, que
tais processos constituem o trabalho de organizar, e que as maneiras pelas quais tais processos

sdo continuamente executados sdo a organizacao”. Dessa forma, “organizacdes sao verbos,
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nao substantivos” (Vergara & Caldas, 2007, p. 225), ou seja, representam continuidade (agdes
em andamento) no termo destacado por Weick, em 1969, como organizing ao invés de
organization.

Logo, para a compreensdo da organizagdo, identificam-se ‘“comportamentos
entrelacados que estdo imersos em processos condicionalmente relacionados” (Weick, 1973,
p. 1). Séo estes comportamentos que sdo explorados quanto as suas relagdes intersubjetivas,
descrevendo as organizacoes.

Desenvolvendo relagdes entre os processos combinados, Weick (1973) sustenta que
existem trés processos principais de organizing: criagdo, selecdo e retencdo, que s&o
desencadeados pelo vetor da mudanca ecoldgica (demonstrados na Figura 7).

Mudanca Ecolégica —» Criagdo —>»  Selecito —»  Retencdo

T t

Figura 7 Principais processos do modelo de organizing de Weick
Fonte: Weick (1973, p. 87).

Na Figura 7, as linhas que conectam um processo ao outro representam a transmisséo
de informacGes. Weick (1973) atenta ao fato de que informacdes sdo ambiguas e os trés
processos identificados sdo de tal forma constituidos na tentativa de afastar parte desta
ambiguidade. Assim, o processamento de informacdes procura reduzir a ambiguidade de
informacdes recebidas (Daft & Weick, 2005).

A cada nova informacdo (mudanca ecol6gica), por meio da interpretacdo
desenvolvem-se entendimentos individuais (criacdo) diferentes dos coletivos. Em seguida,
com a selecdo de um entendimento coletivo determinado por critérios estabelecidos pela
organizacdo (regras de reunido), a ambiguidade é reduzida. Com a ocorréncia dos ciclos do
processo, tém-se informacdes com grau de ambiguidade menor do que no inicio do processo e
que sdo mais coerentes (informagdes que serao retidas - retencédo) (Weick, 1973).

Entdo, por meio de critérios estabelecidos por experiéncias anteriores (com visdo
prospectiva), o processo de selecdo separa a diversidade presente na informacdo ambigua,
admite as partes que satisfazem os critérios e ordena a informagdo ambigua (Weick, 1973, p.
92).
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Seguidamente, o processo final é a retencdo. Ainda que associado ao armazenamento
das informacOes resultantes dos processos anteriores trata-se de um processo que também
reduz parte da ambiguidade. Isso ocorre, pois as informacdes processadas nesta etapa tém a
capacidade de contradizer ou reafirmar conteldo pré-existente na interpretacdo do ambiente.
Caso existam contradi¢cOes, a reorganizacdo da informacdo (retencdo) afasta ambiguidades
remanescentes (Weick, 1973).

Desse modo, diante do continuum organizing, a formacao da organizacdo (Figura 8)
consiste na reducdo da “ambiguidade em um ambiente criado através de comportamentos

interligados e incluidos em processos condicionalmente relacionados” (Weick, 1973, p. 91).

(+0U-)

(+0U-)

l

+ + +
Lo AN —> Ambiguidade =~ —————  Ambiguidade =~ ————  Ambiguidade

L /L

Regras de Regras de Regras de

CRIACAO | reunio reunido  Afasta-se reunio

ambiguidade ambiguidade ambiguidade
Escolha

Escolha Escolha
de ciclos de ciclos de ciclos

Afasta-se Afasta-se

Figura 8 Modelo de formacéo da organizagéo
Fonte: Weick (1973, p 93).

Dessa forma, para Weick (1973), o ambiente ndo se refere aos aspectos fisicos, mas
uma composicdo de mensagens a serem processadas pelos integrantes da organizacdo, que
entdo, criam significado sobre este ambiente. Por necessitar de processamento, o ambiente
pode conter mais de uma interpretacdo possivel, resultando em ambiguidade nas informagdes
recebidas.

No entanto, para reduzir a ambiguidade de uma informacdo, faz-se necessario o
registro do grau de ambiguidade nela existente (Weick, 1973). O grau de ambiguidade, no

modelo de Weick (1973), é registrado conforme o aumento ou reducdo no nimero de regras
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“ativadas” para reunir um processo. Quando h& muita ambiguidade, significa que menos
regras para composi¢éo do processo foram empregadas. Sendo a ambiguidade menor, revela-
se que um maior numero de regras foram usadas para chegar a essa composicao. As regras por
sua vez, determinam o numero de ciclos do processo. Assim também, analisando a relacao
entre 0 numero de ciclos e a quantidade de incerteza (ambiguidade) afastada, tem-se uma
relagdo direta, equilibrando o processo: quanto maior o ndmero de ciclos, maior sera a
reducdo da ambiguidade. Para elucidar a composicdo dos processos Criacdo-Selecdo-
Retencdo é representada, na Figura 9, a sequéncia dos componentes do processo e suas

ligagdes causais.

Quantidade de ambiguidade
na informacéo recebida (A)

Quantidade de incerteza afastada Namero de regras usadas
na informacéo recebida (1) para reunir o processo (R)
+ -

Numero de ciclos interligados e
escolhidos para a aplicagdo na
informacdo recebida (C)

Figura 9 Sequéncia de um processo de acordo com o0 modelo de Weick (1973)
Fonte: Weick (1973, p. 77).

Weick (1973) indica, na sequéncia do processo, a influéncia direta ou inversa dos
subprocessos em cadeia. Utilizando notacéo sistémica, desenvolvem-se as relagdes (direta ou
inversa) de influéncia entre os processos interligados.

Relagcdo Direta (+/+ , -/-) = aumento de um processo causa aumento no outro, bem
como a reducdo de um causa redugao no outro.

Relacdo Inversa (+/- , -/+) = aumento de um processo causa reducdo no outro, bem
como a reducdo de um causa aumento no outro.

As relagdes existentes descrevem o padrdo do processo (circuito). Também podem ser
vistas como controle do sistema. Segundo Weick (1973, p. 82), “um circuito que contém um
numero impar de sinais negativos corrige quaisquer desvios que possam surgir’, mantendo-se

em equilibrio. Mas “em um circuito que contém um numero par de sinais negativos, seus
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desvios serdo ampliados sem corregdo” (Weick, 1973, p.82), tendendo a falta de equilibrio.

Dessa forma, é possivel descrever o padrdo do processo ao contar o nimero de relagdes

inversas.

Os circuitos contrabalanceados mantém a estabilidade e continuidade na

organizacdo, permitindo que “a organizacdo conserve as licdes que aprendeu com a

experiéncia e possa utiliza-las” (Weick, 1973, p. 86).

Diante do exposto, e retomando a Figura 8 e a Figura 9, entende-se, por exemplo, as

relacBes incluidas do modelo de organizacao por processo de Weick (1973): (i) quanto mais

Mudangas Ecologicas, tem-se mais ambiguidade — relacdo direta; (ii) quanto mais

ambiguidade, menos Regras de Reuniéo — relacdo inversa.

Os elementos do modelo de Weick (1973) séo apresentados no Quadro 8, com sua

correspondéncia para o Relato Integrado.

qualquer processo.

Elementos Definigdo (Weick, 1973) Aplicado ao Relato Integrado
Mudanca na configuracdo do ambiente | Por meio da interpretacdo de seus ambientes
organizacional, informacional ou externo | interno e externo (ecologia informacional),

Mudanca que provoca ambiguidade na informagdo. A | os individuos da organizacdo percebem uma

Ecologica mudanca pode ser repentina, inesperada, | demanda de disclosure ou necessidade de
inédita e é recebida e enfrentada. integracdo de informagdes com o advento do

Relato Integrado (Mudanga ecolégica).
Quando um item de informacdo contém | Caso os conceitos do Relato Integrado nédo
. varias possibilidades/suposicGes, e € mais ou | estejam claros (existindo dividas sobre a
Registro da . L . A x
I menos ambivalente, sujeito a diferentes | aplicacdo para a produgdo do Relato), a
Ambiguidade | . ~ x . .
interpretagdes. percepgdo desse fato é chamada de Registro
da Ambiguidade.
Séo procedimentos ou guias usadas a fim de | Responsaveis pela producéo e
processar dados para uma interpretacdo | disponibilizagdo do Relato Integrado
coletiva, constituindo meios pelos quais o | utilizam-se de Regras de reunido para
Regras de S ) . . i ~ I L
Reunizio grau de ambiguidade € registrado em | organizar as informacGes, avaliar cenérios e

circular na organizacdo o entendimento
sobre a mudanca ecoldégica (Relato
Integrado).

Processo de
Criacdo

Escolhe e define certas partes da experiéncia
passada, criando possiveis interpretagdes
para a mudanca. Também gera a informagéao
a que a organizacdo se adapte (definindo
quais informacBes serdo trabalhadas no
restante do processo de organizing), e assim
afasta uma pequena parte de ambiguidade.

Os responsaveis pela decisdo de disclosure
do Relato Integrado, bem como os
responsaveis por sua producao registram seu
entendimento individual sobre a nova
demanda de informacdo a ser produzida,
bem como e definem seus requisitos
(Processo de Criagao).

Processo de
Selecao

Por meio de critérios estabelecidos pela
experiéncia, separa a diversidade da
informagdo ambigua, admite as partes que
satisfazem os critérios e assim ordena a
informagdo ambigua.

Levando em consideracédo os critérios, regras
e valores proprios da organizagdo quanto
suas praticas de disclosure, os responsaveis
pela producdo e disponibilizacdo da
informacdo avaliardo o cenario tomando sua
decisdo, sobre a produgdo do Relato
Integrado e a decisdo sobre o que divulgar,
considerando a relevancia (Processo de
Selecéo).

(Continua)
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Processo de

E  considerado um  processo  de
armazenamento que conserva rigidamente as
variacOes escolhidas, integrando itens novos
com itens ja registrados e, via reorganizacéo,

O produto das decisBes e entendimentos dos
processos anteriores (mudanca ecoldgica,
regras de reunido, registro da ambiguidade,
criacdo e sele¢do) é agregado ao organizing

Retencéo afasta ambiguidade criada por contradi¢fes. | em um processo de armazenamento de
Nessa situagdo, o afastamento da | praticas de reporte (Processo de Retencao).
ambiguidade depende da clareza na
descricdo das decisGes.

Depois da ocorréncia do Processo de | Na triagem do processo Criagdo-Selecao-
Criacdo-Selecdo-Retencdo,  ainda  que | Retengdo e na existéncia da ambiguidade, os
permaneca ambiguidade na interpretacdo da | responsaveis pela elaboracdo do Relato
mudanga, é exigida idealmente a retomada | Integrado fazem uma Escolha de ciclos de
do processo, coletivamente, para identificar | reconsultas  para  esclarecimento  das
possibilidades de interpretacdo da mudanga | demandas de produzir a informagéo e como
Escolha de gue permitam & organizacdo adaptar-se ao | produzir. E assim o processo como um todo
ciclos novo ambiente. A ocorréncia de ciclos pode | promove o afastamento da ambiguidade da
ser exemplificada em organizagBes pelas | produgéo de informagfes sobre a abordagem
reunibes para tornar os registros e opc¢des de | do Relato Integrado.
entendimento coletivo. Nesta etapa ¢€
verificada a necessidade de retificar o
Processo Criagcdo-Selecdo-Retencdo quantas
vezes necessarias.
Reduz as vérias possibilidades/suposi¢des de | O discernimento nas decisbes sobre divulgar
um item de informacao que apresenta varias | (ou ndo) o Relato Integrado e como
interpretagdes. Dessa forma, as propriedades | organizar as informagdes para esse fim
dubias da mensagem ficam mais | evidenciard& o0 grau de Reducdo da
homogéneas. Trata-se de uma atividade | Ambiguidade registrado pela descrigdo das
Afastamento/ . .~ - ,
reducao da coletiva. decisBes. A ambiguidade sera al_‘astada
Ambiguidade guando os membros da organizagdo tiverem

acesso a circularizagdo das decisdes
(informacdes retidas no processo Criagdo-
Selecdo-Retencdo) e um entendimento
compartilhado sobre a mudanca ecoldgica
(Relato Integrado).

Quadro 8 Defini¢bes para os elementos do modelo de organizing de Weick (1973)
Fonte: Elaborado pela autora com adaptagdes de Malanovicz (2011) e Weick (1973).

Com os conceitos apresentados sobre o0 modelo de organizagdo, Weick (1973, p. 105)

argumenta que embora seja “apresentado em nivel abstrato, [0 modelo] cria uma forma

especifica de pensar quando ¢ aplicado a distingdes concretas e conceitos predominantes”. O

modelo, segundo o autor, serve como guia para observacdo das organizaces quanto ao (i)

grau de ambiguidade ligada a alguma informacdo significativa recebida por algum processo e;

(ii) uso feito do conteudo conservado. Sobre isto, Weick (1973, p. 95-96) demonstra que:

Se vocé consegue informagdo a respeito do grau de ambiguidade em alguma
informacgdo importante recebida, vocé pode predizer o nimero de regras que serao
ativadas, o numero de ciclos que serdo selecionados, a quantidade de ambiguidade que
sera afastada, a natureza da informag&o transmitida a processos posteriores, o destino
dessa informacgédo a medida que for processada pelos processos subsequentes. Se vocé
consegue informacéo a respeito da maneira de usar o conteudo conservado, vocé pode
especificar a natureza das relagfes causais da retencdo para a selecdo e da retencao
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para a criacdo; vocé pode predizer como esses dois processos de criacdo e selecdo se
desenvolverdo no futuro; vocé pode predizer se 0 sistema em que 0S processos estao
incluidos manterdo existéncia controlada ou mostrardo sinais de desintegracao.

Weick (1973) também pondera que a compreensdo da organizacdo ndo é uma tarefa
simples, no entanto, a proposta do modelo é ajudar pesquisadores a comecar a pensar nas
organizagOes em suas singularidades e conjecturar sobre o que se observa. “Potencialmente, o
modelo pode leva-lo a territdrio interessante, um territdrio que ndo recebe muita atencdo das
atuais teorias de organizacao” (Weick, 1973, p. 96).

Considerando o que foi exposto sobre o encadeamento dos processos no modelo de
organizing de Weick (1973), pondera-se a aplicacdo desta perspectiva para compreender o
processo de adocdo e elaboracdo de demonstrativos corporativos e também para a
compreensdo de adocdo voluntaria de mecanismos de didlogo com stakeholders. A
abordagem interpretativa proposta por Weick (1973) avanca ao compreender as organizagoes
pela sua dindmica, que decorre de interpretacdes individuais e coletivas, formadas por
processos que sofrem influéncia de interpretacdes (aspecto retrospectivo) e que sdo produto
da criacdo do sentido (o entendimento dos ciclos comportamentais Criacdo-Selecéo-
Retencdo). Dessa forma, utilizando-se o modelo de Weick (1973) como lente tedrica, é
possivel estendé-lo e aplica-lo na compreensdo do processo de adocdo e elaboracdo do Relato

Integrado, investigando como ocorre o sensemaking.

2.4.3.1 Sensemaking de Karl Weick

Em 1995, Weick avanca em seus estudos sobre o modelo de organizing com a
publicacdo da obra Sensemaking in organizations. Neste trabalho, Weick (1995) discute o
modelo organizing de uma maneira holistica, alinhando-se a percep¢do de que o seu produto
final é a criacéo de significado sobre a organizacao: o sensemaking.

Sensemaking € motivado por uma mudanga no ambiente, produzindo uma
descontinuidade que deve ser interpretada e atribuida significado. Dessa forma, sensemaking
relaciona-se com a captacdo de informacGes sobre o ambiente (Weick, 1973). Para isso,
Weick (1995) diz que é necessario que a organizacao identifique o que aconteceu no ambiente
e desenvolva uma interpretacdo coletiva (processo Criagdo-Selecdo-Retencdo sobre a
Mudanca Ecologica), e, com isso, a organizacdo poderd direcionar sua a¢do (Choo, 2003;

Weick, 1995). Dessa forma, o Processo de Criagdo-Selecdo-Retencdo ¢ ativado por meio das
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etapas demonstradas na Figura 10.

Y
A

(i) Rétulos sobre a experiéncia atual

4 b

r

(ii) Conversao de dados brutos do ambiente em dados ambiguos
que precisam de interpretacdo

4 b
J b
4 b

Y
A

(iii) Esclarecimento sobre o evento em andamento

e

(iv) Escolha de significado para dados ambiguos, tendo como
referéncia eventos passados

(v) Retencdo do produto do processo de organizing: o sensemaking

Figura 10 Processo de Cria¢do-Sele¢do-Retengdo
Fonte: Elaborado pela autora com adaptac@es de Weick (1973,1995).

As organizagdes sdo compostas por diversos setores, de modo que cada setor tem sua
prépria subcultura de processos. Como resultado, tem-se a ocorréncia simultanea de diversos
processos de Criacdo-Selecdo-Retencdo, referente as respostas destes grupos as mudancas
ecoldgicas. Mas, quando ocorre 0 processo de organizing verifica-se que grupos ou 0s setores
tendem a realizar o Processo de Criacdo elaborando ideias parecidas, realizar o Processo de
Selecdo utilizando critérios semelhantes e realizar o Processo de Retengdo com uso de uma
linguagem semelhante (Malanovicz, 2011).

Dessa forma, a ocorréncia dos ciclos, os processos de Criacdo-Selecdo-Retencdo de
maneira coletiva, o compartilhamento de informacgdes entre os grupos e o afastamento da
ambiguidade, “permite a formac¢do de uma subcultura que se pode chamar de hibrida”
(Malanovicz, 2011, p. 282), ou seja, permite a formagédo do sensemaking da organizacao.

Sendo assim, a aplicagdo do modelo organizing de Weick (1973) afasta a
ambiguidade, produz significado, sendo considerado um processo de sensemaking (Weick,
1995). Conceitualmente, sensemaking € entendido como um processo fundamentado em sete

propriedades (Weick, 1995, p. 17), apresentados no Quadro 9.
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Propriedade

Construtos das propriedades do processo de sensemaking

Fundamentado na
construcéo de
identidade

A construcdo da identidade ¢ guiada pelo questionamento: “Quem sou eu?” diante de
uma mudanca ecoldgica e a resposta sera fundamentada na reflexdo sobre “o que
penso e de que forma o fago”. Ou seja, no processo de sensemaking a organizagdo
estd em um processo de mudanca repleto de ambiguidade, no qual deve manter
expressa na coletividade a sua identidade: seus objetivos, metas, misséo e valores.

Retrospectivo

Para compreender meus pensamentos sobre o presente e o futuro, devo olhar
retrospectivamente. O sensemaking ocorre no tempo presente, mas € baseado em
partes das experiéncias do passado. Os aspectos singulares das experiéncias poderdo
ser evocados de maneira diferente, em razdo dos interesses e projetos no tempo
presente da organizacdo. No entanto, é preciso estabelecer valores e prioridades para
que se esclareca o que é importante e significativo na experiéncia vivida.

Interpretativo de
ambientes
perceptiveis
(enactement):

Ocorre por meio da acéo e do discurso performativos. Isto é, 0 ambiente ndo é posto
pronto as organizacdes, mas estas detém a capacidade de criar ambientes a partir de
suas representacdes. A interpretacdo é essencial para o sensemaking e sugere que 0s
individuos recebem estimulos e restricbes do ambiente como resultados de suas
préprias acdes e atividades (como resultado das interacdes empresa-sociedade).

Social

Sensemaking é um processo coletivo, ndo completo em niveis individuais, realizado
em um contexto social. Isso decorre da questdo de que o comportamento dos
individuos é contigenciado pelo de outros. Na propriedade social, é relevante a
andlise das formas de conversagdo e do discurso, pois estes se tornam o meio da
construgdo social.

Continuo

Reporta-se a eventos em curso (ongoing). Trata-se de um fluxo continuo de
atividades e projetos que constituem a vida da organizacdo. Em uma organizagéo, o
fluxo de agdes é verificado por atividades em processo, que estdo em andamento e
constituem o sensemaking no momento em que é verificado.

Focado em indicios
obtidos e
interpretado por
estes

Indicios sdo estruturas simples, conhecidas, sementes a partir das quais as pessoas dao
um sentido mais amplo ao que esta ocorrendo. Eles fornecem pontos de referéncia ou
nicleos a partir dos quais as ideias podem ser conectadas em redes de significado. A
interpretacdo dos indicios depende do contexto organizacional - um contexto pode
comprometer as pessoas com a acao, determinar a relevancia da informagéo e impor
normas e expectativas sobre quais explicacfes sdo aceitaveis.

Plausibilidade

O processo de sensemaking é mais governado pela a plausibilidade do que pela
acurécia. O objetivo principal do processo é um significado aceitavel entre os
individuos na direcdo de um minimo de informacdo consensual. Refere-se a uma
tendéncia a aceitabilidade relativa da informacdo precisa, a qual prevé que os
individuos buscardo a razoabilidade e a coeréncia, chegando a solugfes socialmente
aceitaveis.

Quadro 9 Sete propriedades de sensemaking
Fonte: Elaborado com base em Borges, Junges e Christmann (2013), Choo (2003) e Weick (1995).

Assim, sensemaking se refere ao processo de traduzir eventos e de desenvolver um
entendimento compartilhado e esquemas conceituais entre as pessoas em uma organizagéo
(Bispo, 2010). Seu problema central é a reducdo de ambiguidade para o desenvolvimento de
significados compartilhados, de modo que a organizacdo possa agir coletivamente sobre a
mudanca ecoldgica identificada (Malanovicz, 2011).

A ambiguidade cria ocasies para constru¢cdo do sensemaking, sendo a presenca de

valores (crencgas) diferentes dentro das organizagfes um dos motores para a sua ocorréncia
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(Choo, 2003; Malanovicz, 2011; Weick, 1995). Neste sentido, Weick (1995) diz que o
sensemaking dentro da organizacao pode ser orientado por crencas e também por agoes.

Nas situacbes em que o sensemaking for orientado por crencas, um conjunto de
crencas ja estabelecidas e tidas como plausiveis € considerado nucleo de uma rede de
interpretacdes. As novas informagdes sdo adicionadas a este nlcleo de modo a constituir uma
estrutura maior de significado guiado pela plausibilidade das crengas admitidas. Quando o
sensemaking é orientado pela acdo, o processo é desencadeado pelos atos que vdo criando
estruturas de significado a sua volta, justificando “a¢des empreendidas para induzir mudangas
no ambiente” (Choo, 2003, p. 21).

Segundo Choo (2003), o objetivo do sensemaking em curto prazo é a construcdo de
um entendimento compartilhado sobre o que é a organizacdo e o que ela esta fazendo. Em
longo prazo, o propdsito do sensemaking € a manutencdo da garantia de que a organizacao
consiga se adaptar e prosperar em um ambiente dinamico.

Assim, a lente tedrica sensemaking consegue ser aplicada sobre o entendimento do
processo do Relato Integrado, uma vez que esse tem como principal objetivo evidenciar como
a empresa gera valor ao longo do tempo, sua visdo sobre seu ambiente organizacional e o
entendimento compartilhado da organizagdo. Considerando a elaboracdo do Relato Integrado
um processo de varredura de informacdes, tem-se 0 modelo organizing de Weick (1973) que
analisa as organizacgdes por processos, € a lente do sensemaking (Weick, 1995) que auxilia na
analise dos significados que as pessoas envolvidas atribuem ao processo de adocdo e

elaboracdo do Relato Integrado.



73

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa € definida como uma investigacdo realizada a fim de contribuir para o
conhecimento e compreensdo em um campo particular. Pesquisas qualitativas tem o proposito
de ajudar pesquisadores a entender as pessoas, 0 que fazem e o que sdo. Assim, auxiliam na
compreensdo dos contextos sociais e culturais em que as pessoas estdo inseridas, nos quais as
decisoes e acdes se realizam (Myers, 2013).

Para Martins e Theophilo (2009), o método atua como direcionador na definicdo de
um percurso para atingir um determinado fim ou objetivo. Cada método de pesquisa se baseia
em um conjunto de pressupostos filosoficos subjacentes, bem como a escolha do método de
pesquisa influencia a maneira em que o pesquisador coleta os dados (Myers, 2013), logo, 0s
resultados e conclusbes alcancadas. Assim, este capitulo apresenta o delineamento da

metodologia com vistas aos objetivos da pesquisa definidos na se¢éo 1.3.

3.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Martins e Theophilo (2009) utilizam a expressdo ‘“estratégia de pesquisa” para
designar as possibilidades de coleta e analise de dados empiricos, consonantes ao objetivo da
pesquisa. Nesta subsecdo discutem-se 0s aspectos técnicos da pesquisa, ou seja, Seu
planejamento e estruturacdo quanto ao escopo, abordagem quanto ao problema, coleta de
dados e anélise de evidéncias.

Sob os aspectos epistemoldgicos, esta pesquisa é desenvolvida, por meio do
interpretativismo. O interpretativismo instiga o pesquisador a compreender os significados
subjetivos das acBes sociais, por meio do contexto observado, considerando que este é
passivel de mais de uma interpretacdo, ou seja, cada um dos individuos envolvidos no
processo investigado pode ter a sua interpretacdo distinta sobre 0 mesmo evento (Bryman,
2012; Myers, 2013).

Neste sentido, dentre as vertentes interpretativas, o presente estudo adota a abordagem
do interacionismo simbolico. Esta base teorica estuda o fendbmeno do ponto de vista daqueles
que o vivenciam, investigando os significados que os atores envolvidos atribuem ao ambiente
construido por interpretacdes (Bryman, 2012; Vergara & Caldas, 2007). Segundo Gil (2012),

os significados atribuidos (também entendidos como simbolos) surgem das interacGes
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estabelecidas entre as pessoas e s&o modificados mediante um processo interpretativo. A
presente pesquisa adota esta abordagem no entendimento do processo de adogéo e elaboracéao
do Relato Integrado, investigando como este ocorre por meio da lente do sensemaking
(Weick, 1995) e aplicando o modelo de organizing de Weick (1973) como ferramenta de
analise.

Ainda sobre as caracteristicas da estratégia de pesquisa adotada, a literatura oferece

embasamento para classificar a presente pesquisa conforme mostra o Quadro 10.

Abordagem Estratégia de Pesquisa

Qualitativa: Indicada para estudo de assuntos em profundidade, especialmente em
teméticas pouco estudadas. Também indicado para estudo dos aspectos
individuais, sociais, culturais e em organizacdes (Myers, 2013).

Quanto ao problema

Raciocinio Indutivo: Inferir a partir de fatos ou evidéncias, de modo que “a
conclus@o explica os fatos ¢ os fatos ddo suporte a conclusdo” (Cooper &
Schindler, 2003, p. 49), sem relacionamento de causa-efeito entre as evidéncias.

Quanto & abordagem
metodoldgica

Exploratéria: Aplicada em temas pouco explorados (Cooper & Schindler, 2003) e
Interpretativa: para a analise do contexto em que o fendmeno ocorre e das
interpretagdes atribuidas pelos individuos envolvidos (Myers, 2013).

Quanto ao objetivo do
estudo

Estudo de caso: Enfase na analise contextual, em detalhes que fornecem
Quanto ao escopo do

tépico do estudo

informagbes relevantes para a solugdo de problemas. E dada atencdo a
profundidade, em detrimento a amplitude (Cooper & Schindler, 2003).

Quanto ao efeito do
pesquisador nas
evidéncias

Ex-post-facto: O pesquisador ndo possui influéncia sobre a ocorréncia dos eventos
e evidéncias que serdo analisadas, apenas relata o que aconteceu e/ou 0 que esta
acontecendo (Cooper & Schindler, 2003).

Quadro 10 Estratégia da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora com base em Cooper e Schindler (2003) e Myers (2013).

Dessa forma, o presente estudo desenvolve-se em abordagem de estudo de caso em
que o modelo de organizing de Weick (1973) é aplicado na compreensdo do processo de
adocdo e elaboracdo do Relato Integrado, por uma empresa brasileira que integrou o programa
piloto do IIRC. Por meio da identificacdo dos elementos do modelo de organizing de Weick
(1973), desenvolve-se a compreensédo das propriedades do sensemaking atribuido pelos atores
envolvidos no processo de adocdo e elaboracdo do Relato Integrado. A construcdo deste

raciocinio é apresentada na Figura 11, que demonstra o desenho da pesquisa.
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Pr?jces?o de Modelo de
adogdo e Organizing de
elaboracéo do Estudo de Caso ngck (19g73)

Relato Integrado

Sensemaking
(Weick, 1995)

Como ocorre o sensemaking no processo de adogéo e elaboracéo do

Relato Integrado?

Figura 11 Desenho da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.

Para Myers (2013), o desenho da pesquisa qualitativa deve valer-se de pressupostos
previstos pelo pesquisador, em conformidade ao problema de pesquisa e as condigdes para
sua investigacdo. Para isso, o autor propde que o pesquisador deve alinhar no design de sua
investigacdo as cinco etapas da pesquisa qualitativa, que compreendem: delineamento dos
pressupostos filosoficos; determinacdo do método de pesquisa; escolha da técnica de coleta de
dados; selecdo da abordagem para analise de dados e; o registro escrito. Estas abordagens sdo

detalhadas nas sec¢des 3.2 a 3.5, juntamente com 0s respectivos protocolos de pesquisa.

3.2 PRESSUPOSTO FILOSOFICO

Em relacdo aos pressupostos filosoficos, as pesquisas qualitativas podem ser
desenvolvidas, de acordo com Orlikowski e Baroudi (1991), por meio de trés paradigmas:
positivo, interpretativo e critico. Neste contexto, esta pesquisa é considerada de carater
interpretativo, pois busca entender os fendmenos por meio dos significados que as pessoas
atribuem a eles (Orlikowski & Baroudi, 1991). Para Vergara e Caldas (2007, p. 226), pela
influéncia do paradigma interpretacionista, as pesquisas empiricas sdo de cunho subjetivista e

contemplam:
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[...] a visdo de mundo dos sujeitos, definem amostras intencionais, selecionadas por
tipicidade ou por acessibilidade, obtém dados por meio de técnicas pouco estruturadas e 0s
tratam via andlise de cunho interpretativo, e os resultados obtidos ndo sdo generalizaveis.

Pesquisadores interpretativos iniciam e desenvolvem sua pesquisa com a suposi¢do de
que o0 acesso a realidade ocorre apenas por meio de instrumentos sociais, como a linguagem,
consciéncia e significados compartilhados (Myers, 2013; Orlikowski & Baroudi, 1991). Desse
modo, a presente pesquisa desenvolve-se por meio deste pressuposto filoséfico para alcancar
0 seu objetivo, procurando compreender o fendmeno especifico da adogdo e elaboracdo do
Relato Integrado ao considerar o significado que os atores internos atribuem a sua ocorréncia

(sensemaking).

3.3 METODO DA PESQUISA

Sao comuns as situacGes em que as decisdes e acdes tomadas pelos agentes s6 podem
ser compreendidas por meio da andlise do seu contexto, pois o estudo de eventos isolados
pode ter significados enviesados, ndo completos e sem poder explicativo. O contexto (e
também nos casos de multiplos contextos) € melhor interpretado e compreendido por meio de
interacOes e didlogos com as pessoas (Myers, 2013).

De acordo com Yin (2010), ha primazia pela aplicagdo do método de estudo de caso
guando a investigacao deseja entender um fendmeno da vida real em profundidade, mas esse
entendimento engloba condicBes relevantes do contexto, em razdo de serem pertinentes ao
fendmeno estudado. Para a realizacéo da presente pesquisa, optou-se pela realizacdo de estudo
de caso Unico, por sua capacidade de analise em profundidade e compreensdo singular do
sensemaking atribuido ao Relato Integrado.

Justifica-se a adocdo de estudo de caso para a realizacdo desta pesquisa, porque esta
metodologia de estudo, conforme Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), ndo trata apenas de
verificacdo de perguntas de “como” e “por que”, mas ¢ particularmente apropriada para
desenvolvimento de novas teorias e ideias e também utilizada para testar e refinar as
existentes. Ainda, esta estratégia metodologica é recomendada para analise de temas
emergentes nos quais as variaveis ou fendmenos ainda sdo desconhecidos ou conhecidos
apenas parcialmente.

Multiplas fontes de evidéncias podem ser utilizadas, contudo, as evidéncias, em

grande parte, sdo obtidas por meio de entrevistas e documentos. Para Yin (2010, p. 39),
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estudo de caso é “uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”. Em razdo do carater exploratério desta
pesquisa, o estudo de caso apresenta-se como método adequado para realizar os objetivos de

pesquisa.

3.3.1 Protocolo do Estudo de Caso

Nesta subsecdo é apresentado o protocolo que orienta este método de pesquisa.
Segundo Yin (2010), a elaboracdo de protocolo de pesquisa além de delimitar a execucéo,
aumenta a confiabilidade do estudo e proporciona a possibilidade de replicacdo em condicdes
semelhantes.

Assim, retoma-se a investigacdo conceitual que sustentam os protocolos de coleta de
evidéncias e a andlise das mesmas, visando responder a questdo de pesquisa e alcancar 0s
objetivos propostos (secdes 1.2 e 1.3, respectivamente). A partir da estratégia e desenho de

pesquisa, desenvolvem-se 0s constructos e as categorias para analise, conforme o Quadro 11.

Construtos Categorias Referéncias

¢ Integracéo de informagdes
° Visao hO|IStIC'ol’ . 2013; Eccles & Krzus,
Relato Integrado | e Disclosure voluntario 2011 IIRC. 2011 2013a

e Elementos de contetido 2013b. 2014 '

e Criacio de valor ' '

Carvalho & Kassai,

e Usos da informagdo organizacional
e Contexto e comportamento informacional

Informacéo e Fluxo da informagcéo Beal, 2007; Choo, 2003;
organizacional o Necessidades e requisitos informacionais Daft e Weick, 2005;
para usuarios o Obtencéo da informacéo Davenport, 1998; McGee

externos o Tratamento da informacio & Prusak, 1994.

o Uso da informacéo
o Distribuicéo da informagéo

Organizacéo e Mudanca Ecolégica e Processo de Selecéo
constituida por ¢ Registro da e Processo de Retencéo
processos (Modelo Ambiguidade e Escolha de ciclos Weick (1973)
Organizing de o Regras de Reunido o Afastamento da
Weick (1973)) e Processo de Criagéo Ambiguidade
e Retrospectivo e Construcdo de
Sensemaking o Inte_rpretatlvo |dent|dad_e N Weick (1995, 2001)
organizacional e Social e Base em indicios
e Continuo o Plausibilidade

Quadro 11 Construtos e categorias da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.
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Ap0s a determinacdo do problema, objetivos e construtos da investigagdo conceitual,

esta pesquisa avancou na elaboracdo de proposicGes que unem o arcabougo apresentado

(capitulos 1 e 2) e a investigacdo empirica desenvolvida. Segundo Yin (2010) cada proposicao

destina atencdo a alguma coisa que deveria ser examinada dentro do escopo do estudo,

auxiliando o processo de busca de evidéncias e anélise das mesmas. As proposi¢oes deste

estudo sdo apresentadas no Quadro 12, cujos elementos do modelo de organizing (Weick,

1973) e de sensemaking (Weick, 1995) sdo aqueles apresentados e definidos, respectivamente,

no Quadro 8 e Quadro 9 do capitulo 2.

organizing de
Weick (1973), que
analisa
organizagbes como
processos, ajusta-se
a logica do

entendimento do
processo de adogéo

e elaboracéo do

Relato Integrado.

Proposicéo Proposicdes analiticas
sintética T - . . .
Proposi¢des para identificacdo empirica de indicios dos elementos
Elementos -
do modelo e da lente tedrica
Mudanca Proposi¢do 1: O desenvolvimento do processo de Relato Integrado
Ecol6gica configura uma Mudanca Ecoldgica para a organizagéo.
Proposicdo 2: Registro da ambiguidade é caracterizado pela
Registro da | percepcdo de que a informacdo recebida pelos responsaveis pela
Ambiguidade | producdo e disponibilizagdo do Relato Integrado, durante estes
processos, pode ter mais de um modo de entendimento.
Proposicdo 3: Responsaveis pela producdo e disponibilizacdo do
Regras de Relato Integrado usam procedimentos para estabelecer um
Reunido entendimento ou interpretacdo coletiva das informacbes trocadas
(Regras de Reunido).
O modelo de

Processo de
Criacdo

Proposicdo 4: Responsaveis pela producdo e disponibilizacdo do
Relato Integrado criam suas primeiras percepgdes sobre a producédo
da informagéo.

Processo de
Selegéo

Proposi¢do 5: Responsaveis pela producdo e disponibilizagdo do
Relato Integrado selecionam os modos possiveis de entendimento da
informag&o segundo critérios construidos com suas experiéncias.

Processo de

Proposicdo 6: Responsaveis pela producdo e disponibilizacdo do
Relato Integrado registram (Processo de Retencdo) o seu

Retencéo entendimento da informacdo, mentalmente e em documentos ou
artefatos.
Proposicdo 7: Responsaveis pela produgdo e disponibilizacdo do
Escolha de Relato Integrado interagem entre si (escolha de ciclos), fazendo
ciclos reconsultas necessarias para afastar ambiguidade das informacdes
processadas.
Afastamento/ Proposi¢do 8: O processo coletivo e interativolde_reconsult_as ativadE)s
Reducio da pelas regras de reunido entre 0s responsaveis pela _mf_ormac;ao
Ambiguidade promove compartilhamento de sentidos, e reduz a ambiguidade da

informacéo.

(Continua)
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Proposicdes analiticas

Proposicdo
sintética Elementos Proposicoes para identificagdo empirica de indicios dos elementos
do modelo e da lente tedrica
Fundamentado | Proposi¢do 9: O processo de adocdo e elaboragdo do Relato Integrado

A compatibilizacdo
do modelo
organizing de
Weick (1973) com
0 processo de
adocdo e elaboracédo
do Relato Integrado
permite a
identificacdo do
processo de
sensemaking
(Weick, 1995) na
organizacéo.

na construcdo
de identidade

fundamenta-se na construcdo de identidade da empresa, sobre o que
esta “pensa e faz”.

Retrospectivo

Proposicdo 10: O processo de adocdo e elaboracdo do Relato
Integrado utiliza-se de experiéncias retrospectivas para compreender
a organizacdo atualmente e suas prioridades futuras.

Interpretativo

Proposicdo 11: O processo de adogdo e elaboracdo do Relato
Integrado ¢é a interpretacdo do ambiente e mudangas ecoldgicas, para
as quais a empresa atribui significado.

Proposicdo 12: O processo de adocdo e elaboragdo do Relato

Social Integrado é realizado coletivamente pelos agentes envolvidos nestes
processos.
Proposicdo 13: O processo de adogdo e elaboracdo do Relato
Continuo Integrado é um processo continuo de anélise da criagdo de valor, dos
capitais e integracdo de informacGes.
. Proposicdo 14: O processo de adogdo e elaboracdo do Relato
Construido - NP .
N Integrado utiliza-se de pontos de referéncia (indicios) a partir dos
sob indicios : L A
quais as ideias podem ser conectadas em redes de significado.
Proposicdo 15: O processo de adogdo e elaboracdo do Relato
Pautado na Integrado  utiliza-se de principios orientadores (tais como
plausibilidade | materialidade, concisdo, confiabilidade) para avaliar quais

informagdes serdo incluidas.

Quadro 12 Proposicdes para identificacdo empirica dos elementos do modelo organizing de Weick (1973) e da
lente tedrica do sensemaking (Weick, 1995) no estudo de caso
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme apresentado, as proposi¢des auxiliardo na analise dos dados. Corroborando

isto, Yin (2010) estimula a definicdo de quantas proposicGes especificas forem possiveis e

necessarias, pois assim, o estudo permanecera dentro de limites exequiveis. Incluso no

protocolo de realizacdo do estudo de caso, encontra-se a abordagem para anéalise dos dados,

que sera detalhada na se¢éo 3.5.

3.3.2 Selegédo do Caso

Na presente pesquisa estudou-se 0 processo de adocdo e elaboracdo do Relato

Integrado pelo banco Itad Unibanco Holding S.A, por meio de estudo de caso unico. A
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holding principia em 1924, com a fundagdo da Casa Moreira Salles em Minas Gerais,
instituicdo a qual veio a se tornar o Unibanco. O Itau, por sua vez, derivou do Banco Central
de Crédito S.A. fundado em 1945 e localizado em S&o Paulo. No ano de 2008 os dois bancos
se associaram e juntos formaram o Itau Unibanco (Itad Unibanco Holding S.A., 2015a,
2015b).

O banco é uma holding financeira de capital aberto que atua em 19 paises, dividindo
suas atuacfes em Banco de Varejo, Banco de Atacado e Atividades com o Mercado e
Corporacdo prestando servigos como operagdes de credito, aplicacdes financeiras, depdsitos e
captacOes, investimentos e operacdes com seguros, previdéncia e capitalizacdo (Ital Unibanco
Holding S.A., 2015a, 2015b).

O Itad Unibanco é maior banco privado do Brasil possuindo 15,6% do total de ativos
do setor bancario brasileiro, com uma carteira de mais de 60 milhdes de clientes. O banco
possui 90.320 colaboradores sendo que 92% deles estdo alocados no Brasil e seu atendimento
é realizado por meio de 4.734 agéncias e postos de atendimentos, 26.802 caixas eletrénicos e,
por meio transacOes bancérias pela internet e telefone celular, vem aumentando a quantidade
de clientes digitais (Itad Unibanco Holding S.A., 2015a, 2015b).

O caso selecionado é uma companhia que desde 2001 integra o Nivel 1 de Governanga
Corporativa da BM&FBovespa. A escolha do caso deriva de aspectos como a adesdo da
empresa ao programa piloto do IIRC, a participagdo da empresa na Comisséo Brasileira de
Acompanhamento do Relato Integrado, o exercicio realizado pela empresa desde o ano de
2013 que resultou em trés Relatos publicados até o ano de 2016, bem como o reconhecimento
pelo IIRC em sua database como empresa piloto de referéncia na aplicacdo dos principios da
materialidade e da conectividade da informagdo no Relato Integrado de 2014 (Itad Unibanco
Holding S.A., 2015c¢).

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a composi¢cdo do estudo de caso deve-se selecionar técnicas de coleta de dados
que possibilitem o desenvolvimento das analises e alcance dos objetivos (Martins, 2008).
Assim, considerando a natureza e 0s objetivos da pesquisa, Martins e Theophilo (2009)

reconhecem que para a execucdo da pesquisa, podera ser necessaria a aplicacdo de mais de
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uma técnica de coleta de informacdes e evidéncias. Para isto, neste estudo foram adotadas as
técnicas de entrevista, observagdo ndo participante e pesquisa documental.

3.4.1 Entrevistas

Para Myers (2013), uma das motivacgdes para realizar pesquisas qualitativas advém da
caracteristica que distingue o ser humano (enquanto objeto de pesquisa) das coisas naturais:
sua habilidade de falar. Por meio da fala das pessoas ou da leitura do que tenham escrito é que
se pode inferir qual é o delineamento de seus pensamentos, e por consequéncia, compreender
0 sentido de suas ac¢Bes (Martins, 2008). Entrevistas sdo uma excelente “janela” para olhar
para dentro da organizacdo, auxiliando a compreensdo sobre pensamentos, opinides e
perspectivas de seus agentes internos (Martins e Thedphilo, 2009).

Tratando-se de pesquisas qualitativas, a realizacdo de entrevistas € uma das técnicas
mais importantes e utilizadas para coletar dados a respeito de organizacdes e negdcios. Esta
técnica é empregada com o objetivo de obter dados de pessoas em Varios papéis e situagdes,
contribuindo para compreender e focar o ambiente dos sujeitos envolvidos na pesquisa.
Ainda, esta técnica é til na investigacdo de motivacbes para a adocdo de novas préticas,
adaptacdes ou abandono, contribuindo para compreender o significado atribuido pelos

entrevistados a questdes e situacdes (Martins, 2008; Myers, 2013).

3.4.1.1 Protocolo de Entrevistas

Tendo como referéncia os objetivos da pesquisa, as proposi¢cOes apresentadas e
também algumas questbes aplicadas na investigacdo de Lodhia (2015), estruturou-se um
roteiro com questdes para as entrevistas. As questdes sdo orientadas para busca dos elementos
do modelo de Weick (1973, 1995), identificacdo de etapas do processo de organizing e o
sensemaking deste processo. O roteiro com as questdes € apresentado no Anexo I.

Em todas as entrevistas realizadas, o protocolo para execucdo das mesmas iniciava-se
com a apresentacdo e assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido pela
pesquisadora e pelo entrevistado, permitindo o inicio da grava¢do do &udio de cada encontro.

Em seguida eram feitas perguntas contextuais sobre o entrevistado tais como: identificacao,
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género e idade do entrevistado, formacdo académica, tempo de atuagcdo e campo profissional.
Em diéario de campo, foram anotadas informacGes sobre cada entrevista, como: data, hora,
duracdo, local da entrevista e demais informacdes relevantes. Cada entrevista era realizada
com base nas perguntas do Anexo I, mas ndo se restringia a estas, pois, respeitando o
interpretativismo e o interacionismo simbolico, bases para a anélise dos dados desta pesquisa,
buscou-se deixar o entrevistado confortavel no relato de sua interpretagdo individual dos fatos
relacionados a adocgdo e elaboracdo do Relato Integrado pela empresa investigada. Dessa
maneira, buscou-se permear o0 roteiro elaborado previamente, mas sem deixar de realizar
perguntas pertinentes aos objetivos desta pesquisa, se assim fosse necessério. Assim, esta
pesquisa caracteriza-se pela aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas.

Para investigacdo do sensemaking da adocdo e elaboracdo do Relato Integrado no
Banco Itad Unibanco S.A. foram realizadas entrevistas com atores envolvidos no processo.
Ao total, foram nove entrevistados, entre analistas, coordenadores, gerentes e membro do
comité de auditoria lotados nos setores de financas, divulgacdo e controles financeiros,
comunicacdo institucional, consolidacdo contabil, controles internos e comité de auditoria do
banco.

As entrevistas ocorreram presencialmente em trés dependéncias do Itad Unibanco S.A.
na cidade de S&o Paulo (Centro Administrativo Brigadeiro, Centro Empresarial Jabaquara e
Itad BBA Faria Lima), no periodo de novembro a dezembro de 2015, resultando em
documentacdo de 13 horas de audio. Além das entrevistas gravadas, ocorreram outros
momentos de encontro com o0s entrevistados, que forneceram esclarecimentos adicionais.
Estes momentos integraram a coleta de dados, sendo classificados como observacdo néo
participante. As entrevistas realizaram-se até o ponto de saturacdo, ou seja, quando se
observou que a cada relato de um novo entrevistado os pontos levantados e seus
entendimentos eram coincidentes e convergiam com o que havia sido exposto pelos demais

entrevistados anteriormente.

3.4.2 Observagao ndo participante

A observacao é uma técnica de coleta de dados que se utiliza da percepcao sensorial
do pesquisador, pois dela se podem extrair dados sobre a realidade investigada pelo

pesquisador (Martins, 2008).
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As observagdes servem como uma fonte adicional de evidéncias na realizagcdo de um
estudo de caso. As observacOes podem variar em atividades formais ou informais de coleta de
dados. A primeira se desenvolve por meio de pesquisa de campo para avaliacdo da incidéncia
de comportamentos em determinado periodo no ambiente pesquisado, como por exemplo,
observacdo de reunides e processos de trabalhos. J& 0 modo informal, aplica-se em situacGes
em que se estd coletando outros dados e outro fato instiga o pesquisador sobre o contexto,
sendo relevante seu registro. Como exemplo, em uma observacdo informal durante uma
entrevista, ao observar a localizacdo dos setores no ambiente da empresa, o pesquisador pode
fazer inferéncias sobre setores que séo prestigiados em detrimento de outros (Yin, 2010).

A presente pesquisa utiliza-se da observacao ndo participante (Flick, 2006), realizada
nos encontros com os entrevistados. Ou seja, ndo se observou o processo de elaboracdo do
Relato Integrado em si, mas informacGes adicionais para a interpretacdo do contexto de
adocdo foram registradas pela pesquisadora por meio da observacdo ndo participante. Assim,
0 protocolo para registro das observacdes é composto por anélises formais e informais, que
poderdo ser agrupados em categorias, tais como: (i) dimensdo temporal (data e horario das
observacOes, duracdo de entrevistas); (ii) dimensdo espacial (sala de reunides, sala da
geréncia, espacos comuns, estrutura fisica do prédio); (iii) participantes (atribuicdo na
organizacéo, relacionamentos); (iv) clima organizacional (a¢des, atitudes, posturas, interacoes
das pessoas, condutas); (v) artefatos (anotacGes, protdtipos, documentos utilizados); (vi)
dialogos e entrevistas (informacdes compartilhadas, explicacdes, questionamentos, interacdes,
concordancias, divergéncias) e entre outros aspectos que possam observados e que
acrescentem no entendimento da organizacao, sob os aspectos dos objetivos da pesquisa.

As informagdes obtidas por meio da observacdo ndo participante, nesta pesquisa,
contribuiram para o desenvolvimento de interpretacdes sobre o0s processos imbricados para a

adocdo e elaboracdo do Relato Integrado, sendo anotadas em diarios de campo.

3.4.3 Pesquisa Documental

Assim como se obtém dados por meio de entrevistas e observacdes, também é possivel
obter informac6es provenientes da analise de documentos. A realizacdo da analise documental
€ necessaria em razdo de sua contribuicdo para entendimento do caso e para, especialmente,

corroborar as evidéncias obtidas por outras técnicas de coleta de dados. A analise de
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documentos contribui para confiabilidade e melhoria da qualidade do estudo (Martins, 2008;
Myers, 2013).

Por ser uma fonte de dados importante para as pesquisas qualitativas, Scott (1990)
sugere quatro critérios para que seja assegurada a qualidade dos documentos: autenticidade,
credibilidade, representatividade e significado. A autenticidade faz referéncia se o documento
é genuino e de origem inquestiondvel, enquanto a credibilidade busca a verificacdo se a
evidéncia esta livre de erros e distor¢bes. A representatividade diz respeito até que ponto a
evidéncia pode ser relevante na amostra de documentos analisadas, e o significado da
evidéncia é referente a possibilidade e clareza de interpretacdo do documento.

Para esta pesquisa, a analise documental foi empregada para triangular evidéncias
obtidas nas entrevistas e observacGes. Assim, serdo analisados o0s documentos
disponibilizados pela empresa que evidenciem o produto do processo de adocao das diretrizes
para Relato Integrado. Inicialmente foram incluidos na base de dados na pesquisa 0S
documentos referentes ao periodo de 2013 a 2015, como o Relatério Anual Consolidado e o
préprio Relato Integrado. Nestes documentos, verificou-se se havia consisténcia entre as
respostas fornecidas por entrevistados de setores diferentes sob o aspecto da politica de
divulgacdo voluntaria, em termos de contedo e integracao de informacdes.

Ainda, por meio das entrevistas e de momentos de observacdo ndo participante,
possibilitou-se 0 acesso da pesquisadora a alguns papéis de trabalho que demonstram o
processo de construcdo do entendimento dos entrevistados sobre o que € Relato Integrado,
como aplica-lo no contexto do banco e o processo de producdo do mesmo. Estes rascunhos,

em momento oportuno, sdo apresentados ao longo da analise dos dados no capitulo 4.

3.5 ABORDAGEM PARA ANALISE DE DADOS

Sampieri, Collado e Lucio (2013) recomendam a elaboragdo de um plano de acéo
iterativo para analise dos dados, executado durante e apds a coleta de dados. Para isto, as
entrevistas foram transcritas, bem como foram separados os documentos e as anotacfes para a
analise de conteudo. Andlise de conteudo se refere ao conjunto de técnicas que infere sobre a
expressao do conteldo e suas mensagens (Bardin, 2007). Assim, o objeto da andlise de
conteddo é a fala, isto é, o aspecto individual da linguagem e “procura conhecer aquilo que

esta por tras das palavras sobre as quais se debruga” (Bardin, 2007, p. 38).
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Para Bardin (2007), a analise de conteudo é realizada em etapas sequenciais: (i) pré-
andlise, (ii) exploracdo do material e (iii) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.
A etapa da pré-analise tem como objetivo a organizacdo dos dados, operacionalizando o ato
de analise em si. Para isto, deve-se realizar a selecdo e preparacdo do material a ser analisado.
Esta selegéo foi realizada por meio da leitura flutuante dos documentos, estabelecendo contato
com documentos, conhecendo seu conteudo e formulando as primeiras impressées. Conforme
Bardin (2007), desde a etapa da pré-analise o material deve ser preparado para possibilitar a
determinacéo de unidades comparaveis de codificacao e categorizacao.

Em seguida, na exploracdo do material, prossegue a verificacdo da correspondéncia
dos dados coletados com as categorias do modelo de organizing de Weick (1973). Entéo, no
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao, as informacgdes agrupadas nas categorias
do modelo de organizing (Weick, 1973), foram interpretadas por meio da lente do
sensemaking (Weick, 1995). Na interpretacdo buscou-se o encadeamento das evidéncias
categorizadas, esbocando relagfes e reflexdes na compreensdo do processo de adogdo e
elaboracdo do Relato Integrado (Bardin, 2007). Neste sentido, Flick (2009) considera que
deve ser despendida atencdo ao contexto analisado, e se necessario, o reexame dos dados para
expor fendmenos e caracteristicas além das evidentes. Dessa forma, as entrevistas transcritas
foram analisadas, uma a uma, extraindo-se a interpretacdo da fala dos entrevistados, sendo
reexaminadas mais de uma vez para triangulagéo dos dados.

Assim, para incluir procedimentos de validacdo e de incremento na confiabilidade,
realizou-se a triangulacdo dentro de métodos (diferentes abordagens/perguntas dentro de um
método de coleta de dados, a fim de explorar um mesmo ponto) e triangulacdo entre métodos
(combinacdo dos métodos para verificar correspondéncia das evidéncias entre mais de uma
fonte de coleta de dados, no caso, entrevistas, pesquisa documental e observacdo) (Flick,
2009). A triangulacdo vai além dos limites de um uUnico método de coleta de dados,
melhorando o alcance da compreensdo do fendmeno por meio da combinacdo das técnicas e
fontes de evidéncias (Flick, 2006).

Sobre isto, ao analisar os dados obtidos juntamente com as perspectivas do modelo de
Weick (1973), recorre-se ao uso da logica de combinagdo de padrdo (Trochim, 1989), o que
fortalece a validade interna, pois verifica a correspondéncia entre os padrdes tedricos e
empiricos. Buscou-se triangular as evidéncias obtidas com os outputs do processo de
organizing de Weick (1973) e as sete propriedades de sensemaking (Weick, 1995).

Também, esta pesquisa buscou aumentar a validade do construto ao triangular

multiplas fontes de evidéncias (entrevistas, observacdo n&o participante e pesquisa
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documental), estabelecendo o encadeamento das mesmas (Yin, 2010). Ainda, o uso da lente
tedrica sensemaking para entendimento da adocdo e elaboracdo do Relato Integrado
incrementa a validade externa. Sobre confiabilidade, esta pesquisa desenvolveu um protocolo
para o estudo de caso, a triangulacdo de varias fontes de evidéncias, bem como a construcao

de uma base de dados para a reconsulta dos materiais coletados no caso durante a analise.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Considerando os objetivos desta pesquisa, tem-se 0 contexto da adog¢do do Relato
Integrado pela empresa estudada, o Itad Unibanco Holsing S.A. O banco vem publicando
desde 2014 (referente ao exercicio de 2013) o produto de sua adocdo as diretrizes do IIRC.
Assim, no ano de 2015 publicou o Relato Integrado referente ao ano de 2014, bem como
publicou em 2016 seu Relato Integrado referente ao ano de 2015.

Um dos primeiros contatos do banco com os conceitos do Relato Integrado, conforme
descrito pelos entrevistados, ocorre entre 0s anos de 2011 e 2012, por intermédio de um
funcionario da Geréncia de Divulgacdo e Analise Contabil, antes mesmo da publicacdo do
framework do IIRC. Na época, o funcionario era estagiario no setor e estava realizando o
trabalho de conclusdo do curso graduacdo em Ciéncias Contabeis, cujo objetivo era investigar
a capacidade do Ital em adotar o Relato Integrado considerando todos os relatérios e
demonstrativos ja publicados por este.

Com esta ponte com a academia, inicia-se um percurso no setor de Finangas e
Contabilidade do banco, em um movimento down top, ou seja, quando niveis inferiores
hierarquicamente (analistas e coordenadores) buscaram levar até as alcadas superiores
(geréncia e diretorias) o conceito do Relato Integrado, visando sua aprovacao e disseminacao.

Em paralelo, no ano de 2012, o setor de Sustentabilidade do banco tem seu primeiro
contato com o conceito de Relato Integrado no evento Rio+20. ApGs o0 evento, o setor de
Sustentabilidade, que ja era responsavel pela elaboracdo do conteddo de Sustentabilidade do
Relatério Anual, passou a estudar como poderia ser a aplicacdo dos conceitos do Relato na
instituicdo, sua viabilidade futura, bem como a indissociagcdo com aspectos do GRI.

Nas areas de Comunicacao Corporativa e de Relagfes com Investidores, ocorria entre
0s anos de 2011, 2012 e 2013 uma preparacdo, decorrente de uma antecipacdo dos dois
setores, para a elaboracdo do Relatério Anual Consolidado (RAC). O setor de RelagGes com
Investidores j& detinha a incumbéncia da preparacdo do Relatério Anual (divulgado nesta
formatacédo até o exercicio 2012), o formulario 20-F e o Prospecto de Divida do Programa de
Notas de Médio Prazo (Programa MTN), documentos que demandam extensa varredura,
coleta e tratamento de informagGes para suas publicagdes. Assim, partir do exercicio de 2013,
0 Relatdrio Anual passa por transformagdes e a ser chamado de Relatorio Anual Consolidado.

Com o projeto do Relatério Anual Consolidado em andamento, houve o encontro dos

anseios dos setores de Sustentabilidade, Comunicacdo Corporativa, Relagbes com
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Investidores e Finangas quando os setores se depararam com a possibilidade de coexisténcia
de duas “pecas” — 0 RAC e o Relato Integrado. Esta dualidade, a principio, levantou dividas
entre 0s membros destes setores sobre qual documento deveria prevalecer e, se de fato,
poderiam ser langadas concomitantemente.

Estes questionamentos e anseios convergiram para a criagdo de um Grupo de
Trabalho, a principio composto por analistas das quatro areas, cujo objetivo era o estudo dos
conceitos propostos para adocdo do Relato Integrado. Este foi o contexto inicial e o ponto de
partida para a adocdo e elaboracdo do Relato Integrado pelo Itad Unibanco Holding S.A. que

serdo detalhados nas subsectes 4.1 e 4.2.

4.1 PROCESSO DE ADOCAO E ELABORACAO DO RELATO INTEGRADO DE
ACORDO COM O MODELO DE ORGANIZING DE WEICK (1973)

O processo de adocdo do Relato Integrado pelo banco envolveu a apresentacdo do
conceito e do framework pelos analistas de diversos setores aos niveis hierarquicos superiores,
visando sua aprovacdo. Nesta se¢do 4.1 demonstra-se o desenvolver deste processo por meio
da l6gica do Modelo de Organizing de Weick (1973) que analisa a organizacfes por seus
processos: como a mudanga na ecologia da informacdo foi percebida pelos colaboradores da
empresa, como esta descontinuidade foi interpretada em seus aspectos praticos, como foi
disseminado o entendimento sobre a mudanca ecoldgica e como se afastou a ambiguidade nas
informacdes e nos processos de adocdo do framework e elaboragdo do Relato Integrado.
Assim, a presente sec¢do busca demonstrar a validade da seguinte proposicao sintética:

O modelo de organizing de Weick (1973), que analisa organiza¢fes como processos, ajusta-

se a légica do entendimento do processo de adocao e elaboracao do Relato Integrado.

Para isto, as oito perspectivas de Weick (1973) sdo analisadas na narrativa dos

entrevistados e demais fontes de dados e apresentadas nas subsecGes 4.1.1 a 4.1.8.

4.1.1 Mudanca Ecoldgica

Proposicéo 1: O desenvolvimento do processo de Relato Integrado configura uma Mudanca

Ecoldgica para a organizacao.
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Conforme descrito por Davenport (1998), a informagdo que transita pelas
organizacgOes sofre interferéncia de fatores internos e externos, que modificam, alteram ou até
motivam a busca, tratamento e disponibilizacdo da informacdo. Estes fatores em conjunto
compdem o que se compreende por ecologia informacional, ou seja, ambientes informacionais
distintos que se sobrepdem e afetam o funcionamento uns dos outros. Isso significa que
mudangas no cenario econémico fazem com que usuarios externos, que somente possuem
acesso a alguns tipos de informacdo por meio do disclosure, demandem posicionamento de
empresas quanto a estas mudancas. Concomitantemente, internamente, os gestores das
empresas e 0s responsaveis pela obtencdo, tratamento e divulgacdo das informagdes buscam
coleta-las para antecipar cenarios e tomar decisdes precisas em seu ambiente de atuacdo.
Assim, em sucessivos cenarios possiveis, 0s membros deste ambiente revisam seus requisitos
de informacéo, coletam novas informacdes e reportam os reflexos de suas a¢cGes tomadas com
base no novo ambiente sobreposto.

Dessa forma, nesta pesquisa, o conceito de ambiente se refere, sobretudo, ao conjunto
de ambientes informacionais que compde a ecologia informacional. Assim, envolvem a
percepcdo se os integrantes da organizacdo tém processado as mudangas ocorridas em seu
ambiente informacional (interno e externo) e como tem criado significado sobre isto (Weick,
1973).

Logo, tem-se um fluxo continuo de busca e processamento de informacdes, quando a
empresa realiza um mapeamento ininterrupto das informacgfes dos ambientes externos a
organizacdo, bem como a entidade verifica internamente sua capacidade de adaptacdo aos
formatos disponiveis de comunicacdo corporativa. Sobre isto, corroborando Davenport
(1998), o modelo de atuacdo do Ital Unibanco S.A., conforme descrito pelos entrevistados,
permeia uma série de procedimentos de mapeamento de busca da informacao.

O Ital Unibanco S.A. desenvolve e publica, por meio do Ital BBA, estudos e
projecdes econdmicas, com 0 objetivo de antecipar cendrios, avaliar riscos, investimentos e
seu mercado de atuacdo. O setor de Comunicagdo Corporativa analisa o risco de reputacdo
associado a imagem do banco, sua postura e linguagem. O setor de Sustentabilidade faz
varreduras quanto ao modelo de atuacdo do banco perante a sociedade, seus colaboradores e
com relacdo ao meio ambiente e possiveis impactos derivados das atividades do banco (o que
envolve as relagdes comerciais do banco com clientes com potencial nocivo ambiental). O
setor de Divulgacdo e Analise Contébil identifica no Relato Integrado uma lacuna de reporte

ainda ndo executada pelo Ital Unibanco e tampouco explorada por uma gama de empresas no



90

Brasil (de atividade financeira ou ndo). O setor de Relagbes com Investidores identifica
necessidade de linguagem completa com seus stakeholders (seja por meio de reunifes
APIMEC e seu portal de atendimento ao investidor), que até 2013 ainda néo era realizada nos
moldes do RAC. Assim, os setores individualmente percebem a demanda por um formato de
comunicag¢do mais “amigavel”, com numero de paginas reduzido, se comparado ao RAC, e

com atengéo ao tratamento visual dos dados e informagdes.

E se a gente olhar as “Apimecs” que o banco faz, que sdo encontros com investidores, dos dois ultimos anos
até agora, a gente consegue perceber vérias questdes de Relato Integrado influenciando na forma de
apresentacdo. A gente j& tem hoje, por exemplo, os diretores apresentando quais foram as metas que eles
tinham projetado para os anos anteriores, como estas metas foram e qual a continuidade dessas metas para o
futuro. Que eram coisas que a gente ndo tinha, ndo era, digamos, normal, fazer este tipo de divulgagéo, por
questbes de vantagem competitiva. Tinha algumas barreiras do mercado financeiro para isso. Mas a gente ja
vé uma mudanca (Entrevistado 4).

Este conjunto de outputs das percep¢des de diversos setores contempla a ecologia de
informacdes das atividades do banco (atacado, varejo e atividades com o mercado e
corporacdo). Sendo a divulgacdo voluntaria uma possibilidade de ferramenta para didlogo
com stakeholders, o banco pode aplica-la na formatacdo de uma nova configuracdo para sua
ecologia informacional, na qual é inserida o Relato Integrado.

Concluidas as varreduras da ecologia informacional do banco pelos setores de
Relagbes com Investidores, Sustentabilidade, Comunicacdo Corporativa e Finangas, 0s
analistas destes setores identificaram a capacidade do banco em adaptar-se a nova linguagem,
que foi entendida por estes como uma ferramenta com atributos que justificavam sua adocéo.
Também identificaram a plausibilidade da adocdo devido a percepcdo da consonancia dos
conceitos do Relato Integrado com a “estratégia de sustentabilidade de desenvolvimento de
negocios” (Entrevistado 1) vigente no banco. Este entendimento foi construido por meio da
organizacdo de analistas destes setores da empresa no Grupo de Trabalho (GT) para o Relato
Integrado, constituido dois anos antes da publicacdo do primeiro Relato do banco.

Ressalta-se que dentre os documentos de reporte principais elaborados pelo banco, em
2011, havia o Relatorio Anual, o formuléario 20-F, o MTN e o Relatorio de Sustentabilidade.
Com a possibilidade levantada pelos setores de Relagdes com Investidores, Sustentabilidade e
Comunicagdo Corporativa de produzir o Relatorio Anual Consolidado, o setor de Finangas
encontra solo fértil e momento oportuno dentro da organizacdo para discutir e colocar em

pratica o Relato Integrado.

[...] as areas de RI e de Sustentabilidade viram a possibilidade de se fazer um Unico relatério, um relatdrio
anual consolidado, porque até entdo eram quatro relatorios diferentes, e ai entdo, tanto por uma questdo tanto
de eficiéncia operacional, quanto financeira, eles viram que fazia mais sentido a producdo de um Unico
relatério, porque estes quatros relatérios consumiam quase um ano inteiro para produzir, eles eram feitos em
fases diferentes, entdo vocé acaba solicitando a mesma informacao em periodos diferentes, estas informagdes
as vezes ficavam desconciliadas porque ndo tinham a mesma data base... Gerava retrabalhos e eles viram que
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isso podia ter uma eficiéncia se eles fizessem um Unico relatério. [...]. E ai eles viram esta oportunidade e
neste momento, é 0 momento que a gente [setor de Finangas] estava finalizando o entendimento de Relato
Integrado internamente. Tanto que a gente identificou que neste trabalho de consolidacdo ia surgir uma
oportunidade muito grande de ter acesso a todas as informacdes do banco, porque como iria fazer uma coleta
Unica que conciliava as informacdes, a gente resolveu participar do projeto para contribuir fazendo analise
das informacGes de varios relatdrios para saber quais eram concilidveis e quais ndo estavam conciliados para
as areas poderem tomar uma decisdo de qual informacdo era adequada ou ndo, ou como eles iam adotar o
modelo. A gente aproveitou 0 momento para montar um grupo de trabalho e disseminar o Relato Integrado.
Entdo surgiram de duas atividades diferentes, mas com propositos similares, sendo que depois todo o
desenvolvimento de Relato Integrado foi através do grupo de trabalho (Entrevistado 1).

Assim, com sua constituicdo e a construcdo da proposta de adesédo do Relato Integrado
pelo Ital, o GT passa a levar o formato, com aval de seus respectivos coordenadores e
gerentes, para alcadas superiores buscando a aprovacdo de niveis de diretores, conselhos e
comités. T&o logo foi deliberada a elaboracao do Relato, o banco Itat Unibanco se candidata a
integrar o programa piloto do IIRC e passa a produzir seu primeiro exercicio em menos de
dois anos apos a criacdo do GT.

[...] depois de apresentarmos isso para um diretor que achou a proposta interessante e viavel, que é o Diretor
Executivo de Finangas, o marco foi a adesdo ao programa piloto do 1IRC, mas tudo isso embasado na nossa
estratégia, que é sustentavel, envolve a satisfacdo de clientes, toda nossa estratégia de sustentabilidade de
desenvolvimento de negécios... A gente ja produz GRI desde 2001... Eu acho que sdo Vérias sequéncias de
producbes de atividades que a gente vem fazendo ao longo do tempo, que deram suporte para gente poder
fazer assim répido o trabalho. Entdo eu acho que o histérico jé era favordvel de atividades que a gente vem
fazendo (Entrevistado 7).

Dessa maneira, com a percep¢do de uma nova proposta em nivel mundial de
disclosure aos stakeholders interpretada como consonante a sua estratégia de
desenvolvimento de negdcios, o banco passa a participar como membro do programa piloto
do IIRC (e permanece no grupo front runners apds transposi¢cdo do programa piloto), do
network internacional de bancos (banking network) e da Comissdo Brasileira de
Acompanhamento do Relato Integrado. A partir de 2016, o Diretor Executivo de Finangas do
banco é nomeado membro do Conselho Mundial do 1IRC, o que corrobora a postura do banco
guanto a sua politica de continuidade de praticas que tém resultado em feedbacks positivos de
seus stakeholders.

No que se refere aos aspectos que levaram a adesdo do Relato Integrado pelo Banco
Itau, foi citada a influéncia positiva do Diretor Executivo de Finangas.

Acho que a primeira coisa é que o Itad estad sempre atento a tudo que esta acontecendo, esta sempre ligado a
oportunidades. Eu acho que ndo era so 0 que estava acontecendo, eu acho que a gente tem uma diferenga que
foi a forma como a gente quis que acontecesse. A decisdo, conforme eu narrei um pouco, ela veio nascendo
de uma série de pessoas que foram tomando consciéncia, contato com o tema, em determinado momento, se
encontraram e resolveram: “Vamos fazer”? Entdo assim... O ‘vamos fazer’ veio de uma esfera e foi subindo
pra que fosse aprovado, né. E assim, tinhamos um diretor novo na institui¢do, o Diretor Executivo de
Financas tinha pouquissimo tempo de casa, mas que por algumas conspiracfes favoraveis no universo, ele é
académico. Entdo imagina, vocé vender isso pra um académico... Compartilhar com um académico, ‘o que
vocé acha disso aqui?’, era mais fécil... (Entrevistado 2).
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Mas o marco principal foi a entrada do Diretor Executivo de Finangas aqui no banco. Ele era professor da
FEA, tinha conhecimento do tema, apesar de ter sido da CVM e ndo ter tido muito contato com questdo
ambiental e social, muito mais com finangas... Contador, mas que quando entrou aqui no banco tinha uma
visdo um pouco diferente. E ele foi um dos que falou “Vamos fazer!”, deu carta branca e comegou a engajar
as pessoas de cima. Entdo a gente teve dificuldade até chegar nele, assim... Foi um pouco mais complexo.
Mas quando a gente chegou nele, a gente ja tinha mais dados que comprovavam que aquilo era, sim, uma
tendéncia mundial. A gente tinha o engajamento dele, por ser da academia, por ser da CVM, por ser grande
amigo do Nelson de Carvalho, que é um dos engajadores disso, entdo neste momento... O fluxo foi muito
mais facil. No final de 2012, comeco de 2013, foi ele quem falou: “Iremos aderir ao programa piloto”. Se ndo
me engano, foi duas semanas depois que ele entrou no banco... Entéo ele foi um grande estimulador disso, o
que acabou facilitando muito. Ndo quer dizer que se fosse outro a gente ndo faria... Duvido. Mas, talvez
demorasse mais um pouco. Ou talvez tivesse que entrar por outra area, entendeu? Mas ele foi um facilitador.
Tanto que hoje que ele esta la no board, ndo é a toa. Ele fomenta mesmo a ideia (Entrevistado 1).

Ao longo do exercicio dos trés anos de publicacdo do Relato Integrado (2013, 2014 e
2015), o banco insere novos aspectos em sua ecologia informacional para a continuidade da
producdo do documento. Como exemplo, os responsaveis pela elaboracdo do Relato Integrado
identificam outputs da adocéo e elaboracdo da peca, como maior agilidade no atendimento a
alguns indices, influéncia na inter-relacdo entre setores, gestdo de riscos associados a
informacao, gestdo de pessoas que participam do processo, o0 que resultou em maior eficiéncia

na coleta, processamento e integracdo de informacdes:

[...] a gente tinha varios gaps em responder indices, por exemplo, Dow Jones e ISE. Esses indices sdo
respondidos por inimeras éareas. Estas areas talvez ndo tivessem tanta aproximagdo na época das respostas.
Entdo hoje a gente recebe os gaps que o ISE manda e Dow Jones e a gente consegue pensar eles de uma
forma mais integrada para solucionar estes problemas, entdo influenciou a forma de responder alguns indices,
por exemplo. Influenciou também a forma de coletar informagdes para produzir relatério, porque agora a
gente envolve controle interno de uma forma mais especifica para assegurar a informacéo tanto na origem e
depois na utilizagdo. A gente montou uma lista, um check list de todas as pessoas do banco que mandam
informacdo, entdo a gente tem isso bem estruturado... Isso d& mais ou menos 400 pessoas nesse check list que
mandam informagdes para a gente fazer os relatorios. A gente acabou influenciando em uma forma de
organizar um pouco melhor alguns trabalhos que eram multidisciplinares e que ndo tinham talvez uma gestéo
centralizada. Mas isto € tudo de forma ndo estrutural, ndo € uma politica, € tudo uma questdo de organizagdo
de trabalho (Entrevistado 1).

Como forma geral é um desafio para as entidades que preparam o Relato perceber que valor ha a partir disso.
(...) Primeiro, estad na moda, é uma iniciativa avangada, mas vocé ndo vai continuar fazendo se vocé ndo vé
um retorno, acho que o banco teve um retorno inicial, por ter feito junto com o RAC essa coordenagdo entre
as areas. (...) Dificil voltar para trés, porque se vocé se disponibiliza a dar uma informacéo para o publico,
dessa forma tem um compromisso de manter (Entrevistado 9).

Outro output da adogéo e elaboracdo verificado pelos entrevistados foi a percepcao
dos seus investidores nacionais e internacionais, especialmente ap0s a mencdo do Relato
Integrado de 2014 que foi indicado pelo IIRC em sua database de exemplos de referéncia de

Relatos do mundo todo pelo seu aspecto da materialidade:

[...] A gente tem algumas estatisticas que comprovam isso. Por exemplo, a gente tinha uma média de acessos
ao nosso relatorio, nosso Relato, de 200 a 250 por dia. E tem um banco de dados do IIRC que é feito por uma
consultoria de pesquisas que chama Black Sun e eles fazem todo ano uma analise dos principais relatorios,
fazem um feedback e colocam na data base falando “Este relatorio ¢ bom” e a gente entrou no primeiro ano
gue a gente fez, entramos nessa data base. Foi a primeira empresa brasileira a entrar na data base. No mesmo
dia, a gente passou de 250 para 8000 acessos (Entrevistado 1).
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[...] N6s fazemos um acompanhamento dos acessos nNo nosso site e nds percebemos que no dia em que o
nosso relatorio sobe para a base do IIRC o volume de acessos aumenta consideravelmente (...). Nés tivemos
alguns feedbacks de investidores principalmente internacionais que ndo conheciam a instituicdo e passaram a
conhecer através do site do IIRC (Entrevistado 2).

[...] entdo a gente fez as estatistica de acesso depois (da insercao na database) e viu que a grande parte dos
investidores eram europeus. Entdo a gente comecgou a ter uma visibilidade um pouco maior 14 fora por causa
do tema (Entrevistado 3).

Assim, sendo o Relato Integrado uma mudanca ecolégica para o banco, destacam-se
motivos que levaram a sua adogdo. Dentre os motivos mais indicados pelos entrevistados esta
0 comprometimento concomitante da organizacdo com uma nova proposta de evidenciacédo, o
RAC. O RAC foi percebido como uma mudanca na maneira de elaborar os relatorios do
banco, que inclusive gerou melhorias na informacdo produzida para o Formulario de
Referéncia e 20F. Em anos anteriores, quando ainda era produzido no formato do Relatorio
Anual, os entrevistados relatam que ficava evidente a falta de consisténcia e conectividade
entre informacGes de um mesmo relatorio. Assim, esta estrutura em andamento ajudou no
entendimento de que o banco possuia capacidades que permitiam elaborar uma peca de

carter holistico, sendo “uma semente que permitiu que o Relato Integrado fosse feito”.

Tem empresa que... Eu, hd muitos anos, venho trabalhando com consultoria contabil em grandes empresas e
algumas empresas eu vejo que o contador, a tesouraria e area de Relagfes com Investidores mal se falam, mal
sabe um o que o outro, 0 outro muito menos... Ndo tem uma lingua comum em termos de informagdo... E
quando é o momento de preparar uma peca de divulgacdo para o publico externo, fica uma colcha de retalhos
horrorosa. Aqui ndo, a iniciativa de ter feito o RAC acredito que fez melhorar em muito este didlogo e essa
consisténcia de informagdo. Se vocés pegassem o formulério de referéncia... O relatério anual de, sei I§,
cinco anos para trds e o de agora, esta completamente diferente. E conforme vocé vai lendo, indo,
avancando... No 20F é mais notorio ainda... Pagina por pagina, vocé vé que pagina 1 foi escrita por Jodo, a
pagina 2 por Maria e pagina por 3 por Pedro, nunca se organizavam muito. Fazer o RAC acho que contribuiu
e foi de certa forma uma semente que permitiu que o Relato Integrado fosse feito (Entrevistado 9).

Segundo os entrevistados outro fator que incentivou a ado¢do do banco ao framework
1.0 envolve a producdo de relatérios com fulcro nas diretrizes GRI. Esta experiéncia deu
suporte ao processo de adocdo e elaboracdo do Relato Integrado e influenciou a fluidez do
processo.

Neste sentido, outro aspecto apontado nas entrevistas envolve a “estratégia de
sustentabilidade de negodcios” vigente no banco, aspecto presente na cultura da organizacao.
Os individuos envolvidos no processo de adocdo identificaram a plausibilidade entre a
proposta do Relato Integrado e as estratégias do banco. Conforme relatado nas entrevistas, no
inicio do processo, 0 banco ndo identificou pressdes externas para a adesdo ao Relato, mas

antecipou as interpretacoes e agdes sobre isto.

(...) A gente tem uma questdo interna muito maior que externa (...), COmo a gente sempre se posiciona, nao
necessariamente a gente acaba necessitando de um impulso externo para fazer alguma coisa. A gente
geralmente ja vai desde o inicio, antes que surja um anseio externo, estudando internamente isso
(Entrevistado 1).
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O banco em geral tem uma cultura de procurar estar ndo atras do que 0s outros em termos de iniciativas de
divulgacéo e transparéncia. Acho que isso foi fundamental. Em segundo, em um aspecto pratico, eu posso
querer estar ndo atrasado em termos de divulgacdo e transparéncia, mas se tiver um custo enorme, vou pensar
muito. Aqui como o banco ja é gerido dessa forma, entdo o custo é relativamente limitado. Se for custo
“facil’, entdo vocé consegue estar em uma iniciativa avancada com um custo baixo de implementacéo
(Entrevistado 9).

Sobre isto, tratando-se de demandas internas, outro marco do processo de adesdo do
banco com o assunto envolve a participacdo da Diretoria Executiva de Financas. A influéncia
positiva desta diretoria levou o assunto, inclusive, dentro do Comité de Auditoria.

Ainda, identificaram-se motivos, relacionados a interpretacdo do banco ao seu
ambiente, para que a organizagdo continuasse a produzir o Relato: a melhoria nas respostas
aos gaps existentes nos indices ISE e Dow Jones Sustainability, o reconhecimento de seu
Relato como referéncia pelo I1IRC sob o aspecto da materialidade e também, por consequéncia
deste ultimo aspecto, a visibilidade que o banco adquiriu perante investidores estrangeiros.

De acordo com Weick (1973), a mudanca ecolégica pode ser interpretada como uma
mudanca na configuracdo do ambiente organizacional, informacional ou externo, provocando
ambiguidade nas interpretacGes de forma inesperada, porém que € recebida e enfrentada.
Dessa forma, infere-se que muitos foram 0s aspectos que corroboraram para que o Relato
Integrado configurasse como uma mudanca ecoldgica na organizacao: a inser¢do do Relato
Integrado em cada setor individualmente, a elaboracdo do Relatério Anual Consolidado e seus
efeitos positivos no processo do Relato Integrado, a formacdo do GT, o aval de alcadas
superiores, bem como o incentivo especial do Diretor Executivo de Financas e a percepgéo
pelo banco da relevancia do assunto Relato Integrado no mercado de capitais nacional,
internacional e perante a academia. As alteracBes na ecologia informacional do banco que
consistem na decisdo de adocdo e na elaboracdo do Relato Integrado foram recebidas e

interpretadas por meio de processos de criacao, selecéo e retencéo.

4.1.2 Registro da Ambiguidade

Proposicéo 2: Registro da ambiguidade é caracterizado pela percepg¢éo de que a informacgéo

recebida pelos responsaveis pela producéo e disponibilizagdo do Relato Integrado, durante

estes processos, pode ter mais de um modo de entendimento.
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No que se refere ao processo de adoc¢do do Relato Integrado, antes da constituicéo do
GT, do aval da diretoria e da elaboracdo da peca pelo Itad, foi necessario que se estabelecesse
entre 0s envolvidos com o processo, que em grande numero eram analistas, um consenso
entre os conceitos que seriam trabalhados. Como é natural em qualquer processo dentro de
uma organizacao, situacdes de ambiguidade na informag&o poderéo ocorrer (Weick, 1973), ou
seja, situacdes em que os participantes (a nivel individual ou por setores) poderdo ter
interpretacdes diferentes dos outros envolvidos, o que pode inclusive, ameacar a continuidade

do processo.
Minha percepcdo: inicialmente eu achava que era mais um relatério, acho que todo mundo quando... A
primeira impressdo era “mais um relatorio que o banco estd divulgando, além do Relatério Anual, as
Demonstra¢des Financeiras, enfim, o que ¢ isso?” Minha percepgao atual: ndo tem nada a ver, ndo ¢ s6 um
relatério, ele ndo... Ele é totalmente diferente, porque tem que englobar o pensamento integrado, envolve
todo um processo... (Entrevistado 5).

Neste caso investigado, nos anos de 2011 e 2012, o periodo inicial em que 0s
envolvidos com a adocéo e elaboracdo do Relato Integrado tiveram os primeiros contatos com
0s conceitos do mesmo, o framework 1.0 ainda ndo havia sido publicado pelo 1IRC, existindo
somente o seu draft. Assim, o material disponivel para a interpretagdo e atribuicdo de
significado dentro do contexto do banco ainda era escasso e 0s materiais disponiveis eram, em
sua maioria, em inglés. Com a possibilidade da ambiguidade de informacgdes na execucao do
processo do Relato, o banco adere ao programa piloto do IIRC com o proposito de participar

ativamente na construcdo compartilhada dos conceitos sobre Relato Integrado.

Quando nds resolvemos divulgar o nosso Relato, nés acreditavamos que isso era uma boa informacéo. Mas
nés tinhamos interesse em ter informagGes em primeira médo. Entdo, integrar o Programa Piloto foi
importante porque ele nos permitia receber informag@es principalmente vindas do IIRC, as quais, se nos
ficassemos mais distantes nés ndo teriamos condigdes de té-las. Dentro dessa atividade, o que nos fizemos? A
medida que nds recebiamos essas informagdes, é légico, a maior parte delas em inglés, nds tinhamos um
trabalho de traduzir essas informagfes, para maior entendimento... E também nas consultas puablicas nés
procuramos atuar de forma muito firme, contribuindo com o posicionamento da instituicdo na construcéo,
principalmente, do framework. Entdo, também isso foi uma estratégia, uma forma que nds encontramos de
estar muito aderentes ao contelido e ter o privilégio inclusive de dar algumas visdes, de implementar algumas
visBes daquilo que seria importante (Itad Unibanco, 2015c).

Neste processo, destaca-se a proatividade dos setores de Relagdes com Investidores,
Comunicagdo Corporativa e Sustentabilidade estarem envolvidos no meio do processo de
construcdo do RAC. Este fato suscitou dividas se estaria 0o banco enfrentando mais um
modelo de relatério, ou até mesmo, se entre RAC e Relato Integrado deveriam apontar qual
seria 0 mais relevante e em qual deveriam concentrar mais esforcos. Assim, observou-se que
havia falta de consenso sobre o significado de Relato Integrado para 0 banco no momento
inicial de sua adogdo, quando o Relato, a principio, foi entendido como um relatério, um

documento agregador de contetdo em formatacdo reduzida, sem que Ihe fosse atribuida a
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perspectiva de pensamento integrado pautado em principios e com visdo futura. Em seguida,
com o exercicio de publicacdo de dois Relatos Integrados, a instituicdo passa a ver que 0s
préprios demonstrativos que ela ja elaborava, em especial 0 RAC, ndo destoavam do seu

objetivo com o Relato Integrado, sendo complementares.

(...) a gente estava com duas pecas e falou “Qual vai ser a pe¢a? Como que a gente vai divulgar isso?”” Entéo
a gente criou um site especifico para o relatério do banco, entdo 6bvio que o coracdo dele é o relatorio de
Relaces com Investidores, né, o Relatério Anual Consolidado, mas a gente, ali, com muita conversa, muita
negociacado, trouxe o Relato Integrado para dentro desse site também. Entdo, no site se explica que é um
exercicio, que é uma peca que a gente comecou a trabalhar, como uma peca complementar ao processo como
um todo, que pode ser direcionado a outros publicos que ndo os investidores que demandam informacdes
muito técnicas, como uma peca com uma linguagem mais friendly (...). Entdo a gente consegue colocar isso
dentro de uma Unica plataforma que é o site, e (...) unir as coisas e mostrar isso la fora sem ficar um negécio
esquizofrénico - “Vocés tém dois relatorios?”. Entdo no primeiro ano esse processo foi feito com mais
dificuldade, 6bvio, porque demandou convencimento, negociacles, explicacbes e tudo mais. E no segundo
ano, que foi o relatorio que esta na praca ainda, né, porque a gente estd terminando, esta fazendo o novo
agora (referente 2015), ja foi um processo um pouco mais coordenado, porque ai ja se admitiu, mesmo, que
essas duas pecas tem de ser preparadas em paralelo, mas seguindo pardmetros muito parecidos, e ai, as
melhorias que a gente entendeu que precisavam fazer nas duas pecas elas foram implementadas, porque a
gente recebeu muito feedback (Entrevistado 4).

Em seguida, assim que o entendimento foi compartilhado entre os integrantes do GT,
foi necessario que o mesmo entendimento subisse hierarquicamente do nivel de analistas, para
os niveis de coordenacado, geréncia e diretoria. Isto, ainda que por um periodo breve até que
fosse acolhido pelo Diretor Executivo de Finangas, exigiu esforcos do GT para que o
entendimento sobre a capacidade e oportunidade de adocdo do Relato Integrado pelo banco

fosse transmitido.

[...] quando se trata de questbes em empresas e negocios é... Vocé precisa levar uma proposta que traga...
Que tenha insumos de fora. Por exemplo, quando a gente trouxe o primeiro contato inicial do Relato
Integrado, como eu disse, ndo tinha framework, ndo tinha muita pesquisa academia, ndo tinha muito estimulo,
nem conhecimento por grande parte dos investidores locais. Entdo foi complexo, porque a gente ndo tinha
insumo pra garantir que o Relato Integrado seria algo forte, seria algo que traria beneficios para o banco,
tanto de vérios beneficios assim. A gente ndo tinha dados estatisticos que suportassem trazer o Relato
Integrado. Com 0 pequeno passar do tempo, a gente comegou a identificar alguns pontos que suportavam
nossas decisfes. Por exemplo, identificar que algumas empresas... Como o0 que acontece com 0 King’s Code
na Africa do Sul... Em que as empresas tém que divulgar Relato Integrado para entrar na Bolsa de Valores.
Isso ja foi um ponto que a gente comecou a trazer e tentar engajar nossos diretores, em relagdo de que o tema
seria no futuro algo importante. Mesmo assim, a gente ainda teve algumas barreiras, ndo barreiras de “Nao
vamos fazer”, mas de demorar: “Nao é uma decisdo prioritaria por enquanto entdo vamos esperar um pouco”.
Né&o foi uma rejeicdo total, mas também ndo foi uma aprovacéo total. Eles queriam mais informacGes para
tomar uma decisdo com um embasamento maior. E conforme estas informagdes foram chegando a gente
conseguiu ter... Fazer conquistas um pouco melhores do que a gente tinha feito antes. Mas o marco principal
foi a entrada do novo Diretor Executivo de Financas aqui no banco (Entrevistado 1).

Ainda sobre o aspecto da ambiguidade percebida na elaboracdo do Relato Integrado
pelo banco, os envolvidos no processo reconhecem que a disseminacdo do pensamento
integrado ainda é um desafio dentro de uma instituicdo com quase 100 mil funcionarios.
Porém, a disseminagé@o de entendimentos dentro da organizacdo sobre assuntos especificos é

inerente a cultura das organizages e reflete na forma em que a empresa atua e se comunica.
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Logo, quanto mais a cultura da organizacao refletir aspectos de integracdo entre as areas, mais
fluido sera o reporte de informagdes integradas, pois estas seriam resultado de um pensamento

integrado.

Pensamento integrado e conectividade sdo os principais desafios. Quando o pensamento integrado for
assimilado na estrutura inteira, a conectividade fica algo que também vai ser incorporada. Pensamento
integrado € isso... E integracio da informacéo, gesto de risco integrada, ter a nog&o de riscos de uma forma
geral e ndo discutir s6 na area em que vocé trabalha. E saber como outra atividade que a outra éarea faz
impacta o seu trabalho... (...) por isso agora eles (IIRC) estdo mudando um pouco o escopo deles, falando
gue essa alteracdo de cultura que é importante e ndo a producéo de um relatério. Se vocé mudar a cultura de
sua empresa, de sua gestdo, vocé nao vai s6 divulgar relatorios melhores, mas vocé vai fazer tudo melhor.
Acho que esse é o ponto central, a gente tem que estimular mais ainda essa questao de compartilhar decisdes,
tomada decisdo compartilhada, as estratégias, definir tudo em conjunto, é um desafio muito grande que a
gente ta tentando, em trés anos é pouco pra fazer isso, precisa de mais tempo (Entrevistado 7).

Sobre aspectos especificos da elaboracdo de um Relato Integrado, tem-se a construgao
da matriz de materialidade como um aspecto primordial, pois é neste processo em que é
compartilhado o entendimento da instituicdo sobre seus aspectos mais relevantes. Nesse
sentido, durante a construgdo da matriz para o Itai Unibanco, identificou-se uma ambiguidade
entre os setores Contabil e de Sustentabilidade no que tangem os atributos que deveriam
integra-la.

[...] a construcdo foi feita dentro do grupo de trabalho, entdo cada um trazia a sua visdo de matriz. A
contabilidade tinha uma visdo de matriz contabil e sustentabilidade tinha uma visdo de matriz sustentavel,
eram coisas que quando a gente comegava a plotar os resultados na matriz gerava muita discusséo, a gente
tinha que voltar, estudar de novo, fazer discussGes para tentar incorporar todos 0s pontos assim, era bem
complexo (Entrevistado 3).

Deste modo, além das ambiguidades percebidas pelo GT referente aos aspectos do
pensamento integrado e da construcdo da matriz de materialidade, outros aspectos que ao
longo da adocédo do Relato representam desafios para sua elaboragdo foram colocados em uma
apresentacdo institucional do Ita Unibanco no seminario sobre Relato Integrado realizado em
dezembro de 2015 no Rio de Janeiro, organizado pela CBARI. Os aspectos levantados na
exposicdo foram classificados pelo banco como desafios de ordem de cultura organizacional
(que afetam a forma como a informacdo € processada e atribuida significado) e desafios

relacionados ao entendimento e aplicacdo dos conteudos (Figura 12).
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Desafios

Principais desafios enfrentados ao longo do processo de implantagao do relato integrado

Cultura organizacional Contetdo
= Disseminar o tema relato integrado internamente. = Adaptar a estrutura do Framework a industria
bancaria.
= Engajar os principais responsaveis pela
Governanca (Dow-Top). = Elaborar um relato integrado completo e conciso.
= |dentificar e integrar as principais equipes afetadas = Desenvolver um padrao de linguagem
pelo relato integrado. multistakeholder.
= Criar um Grupo de Trabalho multidisciplinar = Aprimorar a conectividade das informagdes, nas
especifico, com objetivo de estudar novos diversas prestagdes de contas.

conteudos e aplicar o pensamento integrado.
= Construir uma matriz de temas materiais
= Criar um Comité especifico para planejar e tomar integrada, considerando os aspectos financeiros,
decistes estratégicas sobre as principais ambientais, sociais e de governanca.
prestacoes de contas.

Classificar os capitais x Comparabilidade setorial.
= Definir as algadas responsaveis pela validagao,
aprovacao e asseguracao do relato integrado. = Avancar as discussdes de externalidades,
outcomes, impactos e beneficios.
= Discutir estratégias com horizonte temporal
definido (curto, médio e longo prazo).

Figura 12 Desafios na implantacdo do Relato Integrado no Itad Unibanco
Fonte: Itad Unibanco Holding S.A. (2015c, p. 5).

Assim, os aspectos identificados na Figura 12 corroboram para a ocorréncia de
ambiguidade na compreensdo do significado atribuido ao Relato Integrado, sendo que as
acOes para reduzir esta ambiguidade decorrem da administracdo dos processos imbricados a
sua construcéo.

Ou seja, os aspectos da cultura organizacional do banco levaram a identificacdo de
acOes necessarias para a uniformizacdo de conceitos (preocupagdo com a disseminacdo dos
conceitos do Relato Integrado internamente e criacdo de GT multidisciplinar), engajamento de
publico interno (movimento down-top, integrar equipes envolvidas com a producdo do
Relato) e uniformizacdo do discurso institucionalizado do Relato Integrado (criacdo do
Comité de Reporte, envolvimento de algcadas superiores hierdrquicas, alinhamento de
estratégias com horizonte temporal definido).

Em relacdo aos desafios associados ao contetido do Relato, as incertezas permanecerao
caso os efeitos da ambiguidade na cultura ndo sejam desconstruidos por meio de
compartilhamento de um entendimento uniforme na instituicdo. Ou seja, a ocorréncia de

ambiguidade na cultura tem reflexos no entendimento do contetdo. Os desafios enfrentados
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sob o0s aspectos de contetdo envolvem principalmente a adaptacdo dos conceitos do
framework para a industria bancéria, demonstrar os conteudos de maneira completa, porém
concisa, conectar as informacoes, construir a matriz de materialidade e também tangibilizar as

externalidades das atividades da organizacéo.

(...) para a gente, no inicio, eram muito mais complexos os conceitos, porque o Relato Integrado néo era visto
como algo feito para bancos ou para empresas de servigos. Era visto com orientagdo para inddstria e para
empresas que tinham dano ambiental, que tinham dano social, producdo em geral, energia, minério,
minera¢do ou producdo de comida... Era mais facil identificar o processo de Relato Integrado neste tipo de
indtstria. Mas depois, e ai, ¢ um pensamento que nés do Itati compartilhamos “Tudo bem, a gente ndo tem
impacto direto, mas como um banco a gente financia todo tipo de atividade”, entdo tem sim uma contribui¢do
e um impacto indireto muito forte. (...) E é por isso que a gente precisa aprimorar as conexfes de
informagdes, a gente tem que comecar agora a trazer este tipo de mensuracao de impacto, ja que a gente ja
sabe que a gente tem e a agente acredita que seja relevante. Entdo agora nosso préximo passo é mensurar
isso, as externalidades. E ai, por ser talvez do segmento financeiro, os investidores, os stakeholders esperam
uma mensuracao financeira disso, que ai, € o ponto que a gente ainda vai avaliar, qual a melhor forma de
mensurar este tipo de informacdo, se é atraveés de valoragdo, por exemplo, meu impacto gerou tanto de
benéfico ou maleficio, destruicdo ou criacdo de valor, ou se € melhor falar de uma forma mais qualitativa...
Ainda sdo questdes que a gente esta evoluindo (...). Isso foi um dificultador no comego, mas hoje em dia a
gente ja tem bem assimilado isso, 0s conceitos de capital e de modelo de negécio, a gente conseguiu trazer
isso bem para industria bancéria (...) (Entrevistado 1).

Dessa forma, os aspectos aqui inferidos dos relatos dos entrevistados corroboram a
proposicdo construida sobre a perspectiva do Registro da Ambiguidade em processos (Weick,
1973). Isto ocorre porque 0s processos sdo conduzidos dentro das organizacdes e visam a
construcdo de entendimento coletivo (institucionalizado), porém o0s processos tém a
interferéncia de interpretacdes ambiguas, pois, o entendimento ocorre em nivel individual
para depois se tornar coletivo.

Assim, devem ser reconhecidas as interferéncias das interpretac6es individuais de cada
participante do processo e também o fato de que a influéncia de suas experiéncias anteriores
podem causar ruido no entendimento compartilhado da organizacdo. Por isso, as empresas,
conforme descrito por Weick (1973), desenvolvem subprocessos para mitigar a ambiguidade
identificada, tais como: regras de reunido, escolha de ciclos, processos de criacdo, selecdo e
retencdo. O objetivo é uniformizar os significados atribuidos e concluir os processos,

reduzindo atritos e ruidos nas informagdes.

4.1.3 Regras de Reuniao

Proposicéo 3: Responsaveis pela producéo e disponibilizacéo do Relato Integrado usam

procedimentos para estabelecer um entendimento ou interpretacéo coletiva das informagdes

trocadas (Regras de Reunido).
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Diante do desafio de elaborar o Relato Integrado do banco, os setores de Comunicagéo
Corporativa, Financas, Sustentabilidade e Relagdes com Investidores renem-se em uma
estrutura de trabalho, estudos e discussdes cujo objetivo é aperfeicoar o processo de
elaboracdo do Relato, considerando diferentes perspectivas da empresa representadas pelas
diversidades dos setores que integram o Grupo de Trabalho. O GT dentro do banco, a
principio, quando constituido, como ndo tinha um entendimento compartilhado entre seus
membros sobre o que era Relato e como ndo possuia ainda o aval para a sua producao, servia

como um grupo de estudos sobre Relato Integrado e reporte corporativo.

O grupo de trabalho j& tem quatro anos e a gente se relne ou semanalmente, dependendo do periodo de
trabalho, ou quinzenalmente. (...) naquele periodo inicial cada area era dona do seu relatorio e isso continuou
assim, mas nao quer dizer que por ela ser dona do relatério que ela define todo o contelido do relatério.
Agora as decisfes de todos os relatérios sdo feitas em conjunto neste grupo de trabalho. Entdo, agora, depois
de quatro anos o0 grupo esta muito... Tem um papel muito importante em todas as decisdes de reporte. Ele foi
0 marco. Tanto que a gente o considera tdo importante quanto a peca que a gente divulga, porque hoje em dia
a questdo do Relato Integrado esta muito mais cultura, do que na publicagdo de um relatério (Entrevistado 6).

Para a elaboragdo do Relato Integrado referente ao exercicio de 2015 (publicado em
2016) o grupo de trabalho passou a contar com o setor de Marketing também. No momento
em que os dados foram coletados para esta pesquisa havia seis pessoas da area de Financgas no
GT, duas pessoas de Relacdes com Investidores, quatro pessoas de Sustentabilidade, duas
pessoas de Comunicacdo Corporativa e duas pessoas de Marketing, totalizando dezesseis
integrantes neste GT multidisciplinar (Figura 13).
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Figura 13 Estrutura de Trabalho do GT para Relato Integrado
Fonte: Itatl Unibanco Holding S.A. (2015c, p. 7).

As atribuicbes do GT envolvem além do estudo do Relato Integrado (i) o
planejamento e o orcamento relacionados aos custos de producgdo, divulgagdo e publicacéo
das informacgfes ao publico externo; (ii) a coleta de informagdes para a produgdo do Relato;
(ii) construcdo da matriz de conceitos materiais para a organizacao. Assim, ha um esforco do
GT em se reunir semanalmente ou a cada quinze dias para a manutencdo dos trabalhos,
considerando que o0s setores que o integram se dividem nos prédios dos centros
Administrativo Brigadeiro e Empresarial Jabaquara, na cidade de Sao Paulo.

Neste contexto, o GT estava associado a distribuicdo de tarefas relacionadas a
operacionalizacdo do processo de adocdo e elaboragdo do Relato Integrado. Ocorreram, no
entanto, ao longo do processo de elaboragdo do Relato, momentos em que o GT sentiu a
necessidade de uma reunido de personalidades que pudessem auxiliar o processo de decisdo
estratégica do reporte. Assim, o processo de elaboracdo de reporte corporativo pelo Itad (que
nos exercicios de 2013, 2014 e 2015 envolvem ndo somente o Relato Integrado, mas também
0 RAC, por exemplo) demandou a criacdo de uma estrutura que recebeu o nome de Comité de
Reporte (Figura 13).

(...) depois da criacdo do Grupo de Trabalho e de entrar no programa piloto, a gente montou um Comité de
Reporte. Esse € um comité que é estruturado e faz parte dos nossos comités do banco, € um comité para
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definir tudo o que esse grupo de trabalho discute. Entdo a gente viu que o Grupo de Trabalho chegou a um
momento que ele ndo tinha mais poder de decidir as coisas. Ele podia planejar, discutir e conversar em
conjunto, mas ele ndo tinha poder de decisdo. A gente ndo podia decidir “No6s vamos fazer isso ou nao”,
precisdvamos de uma alcada superior. Entdo, criou-se o Comité de Reporte que é uma instancia superior ao
grupo de trabalho, formada pelas mesmas areas, s6 que por hierarquias superiores... Diretorias e
superintendéncias. As reunides do Comité de reporte sdo bianual. Entdo, o grupo de trabalho leva pra eles a
cada semestre, todas decisdes que a gente teve e eles discutem e aprovam isso. Se eles acharem necesséario,
eles levam até uma instancia superior, que pode ser o Comité de auditoria, de divulgacdo ou conselho de
administracdo... Caso contrario, eles aprovam e ja comecamos fazer as atividades. Entdo assim,
estruturalmente a gente tem esse Comité de Reporte como talvez a parte mais de governanga das nossas
atividades (Entrevistado 8).

Logo, dentro da Estrutura de Governanga Corporativa da organizacao surge o Comité
de Reporte, que € uma estrutura que trabalha em paralelo ao Comité de Divulgacdo (Figura
13).

(...) qual foi o objetivo de criar um Comité de Reporte? E um comité para decisdo estratégica sobre reporte, e
n&o para assegurar se a informacao esta “ok” ou néo, se ela é publica ou ndo. E para assegurar estratégias de
divulgacdo. Entdo ele tem um escopo um pouco diferente do Comité de Divulgacdo que é um meio que
aprova o que vocé fez, para que seja divulgado. O Comité de Reporte aprova sua estratégia para tentar
divulgar a informacdo de forma diferente. E ai, depois que isso é feito ele vai passar de novo pelo Comité de
Divulgacdo, para eles assegurarem que aquilo que foi definido no Comité de Reporte faz sentido e estd de
acordo. O Comité de Reporte faz uma reunido por semestre. Porque é algo pontual mesmo, é s6 para alinhar
se aquilo que foi decidido est& ok, ou se a gente precisa ter uma mudanca de estratégia, e ndo envolve s o
Relato, é todo o processo de reporte do banco (Entrevistado 4).

(...) o Comité de Reporte é 0 nosso, como posso dizer... Ele é o facilitador da comunicagdo com o Conselho.
Entdo algumas decisBes que nds ndo temos a capacidade, ele leva para fazer esta deciséo junto do Conselho,
caso necessario. Porque do Grupo de Trabalho até chegar ao conselho, tem uma hierarquia de pelo menos dez
sucessdes, desde analista, coordenador, gerente, superintendente, diretor, diretor executivo, diretor vice-
presidente, vice-presidente, conselho, por exemplo... Tem um caminho grande (Entrevistado 1).

Assim, por exemplo, caso o GT esteja fazendo adaptacdes no conteido no Relato
Integrado a ser divulgado que envolvam as estratégias de divulgacdo do banco, o GT recorre
ao Comité de Reporte visando um direcionamento de suas atividades. Com esse processo em
maos, o Comité de Reporte toma sua decisdo, ou, se necessario, leva a questdo aos outros
Comités para que sejam feitas contribui¢cbes. Logo que o Comité de Reporte tiver o
direcionamento do procedimento, este devolve as decisdes para que 0 GT execute. Ao final,
todas estas atividades passam pelo Comité de Divulgacdo que da aceite e asseguracdo para o

que foi estabelecido para reporte.

O Comité de Divulgacdo e Negociacdo esta subordinado a Diretoria e € composto por membros do
Conselho de Administracdo, de comités estatutrios e da Diretoria da companhia e de suas controladoras e
controladas, e por profissionais de conhecimento comprovado na area de mercado de capitais, indicados
pelo nosso Diretor de Relagfes com Investidores, que também é membro permanente do comité. O
Comité é responsavel por gerir a nossa Politica de Divulgagdo de Ato ou Fato Relevante e a nossa Politica de
Negociacdo de Valores Mobiliarios. Fomos uma das primeiras empresas de capital aberto do Brasil a instituir
esse comité. As atribuicbes do Comité de Divulgacdo e Negociacdo incluem a conducéo de agBes internas
gue buscam melhorar o fluxo de informacgGes e promover a conduta ética de nossos administradores e
colaboradores, assegurando transparéncia, qualidade, igualdade e seguranca nas informacBes prestadas
aos nossos acionistas, investidores e demais participantes do mercado de capitais (Itad Unibanco, 2015a).
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Para entendimento da estrutura que compde o banco, é apresentada na Figura 14 a
Estrutura da Administragcéo do banco que conta com o Conselho de Administragdo, Conselho
Fiscal e Assembleia Geral. Dentre os Comités que integram esta estrutura ha, por exemplo, o
Comité de Auditoria, Comité de Partes Relacionadas, Comité de Pessoas, entre outros. Ainda,
a estrutura do banco contempla a Diretoria, na qual ha a vincula¢do do Comité de Divulgacao
e Negociacao.

Por fim, hd o Comité de Reporte (ndo disposto na Figura 14), que é vinculado a
Governanca da organizacao sendo subsidiario, em especial, do Comité de Divulgacdo, Comité

de Auditoria e Conselho de Administracdo (conforme demonstrado na Figura 13).

Estrutura da Administracao
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Figura 14 Estrutura da Administragdo do Itad Unibanco Holding S.A.
Fonte: Itad Unibanco Holding S.A. (20154, p. 24).

Ainda sobre os procedimentos adotados na organizacdo para execu¢do dos processos
de reporte, ao cargo do setor de Relacdes com Investidores, ha a realizacdo do kick off, que é o
encontro anual multidisciplinar do banco que trata dos processos imbricados no reporte

corporativo do banco como um todo.

Uma vez por ano nds fazemos um evento que nds chamamos de kick off, quando chamamos diversas areas,
aproximadamente 300 profissionais envolvidos. La informando para eles todo 0 nosso cronograma de coleta
de informacGes para 0 RAC, quem precisa passar informacdo e de qual forma, esclarecemos de forma muito
pontual para que servird o material que eles vo fornecer, onde é que isso serd divulgado e como sera
divulgado. E no kick off a gente abre um espaco especifico, porque o kick off ele tem um foco,
principalmente, no Relatdrio Anual Consolidado, mas a gente abre um espaco pra falar de Relato Integrado.
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(....) Temos o processo de coleta de informag@es integradas através deste kick off e envolvimento de diversas
areas (Itat Unibanco, 2015c).

A area de controles internos faz parte do projeto kick off junto com Relagdes com Investidores... La falamos
sobre controles internos, para... Acho que eram 54 areas, que estdo envolvidas na construcdo das
informagdes, porque o banco é muito grande, entdo é muita area mandando informagéo. Entdo, antes do kick
off fazemos antes um mapeamento e a criagdo de controles. O kick off é feito para conscientizacéo, feito em
um auditério enorme com 54 areas envolvidas para falar qual é o objetivo do trabalho, muitas pessoas ainda
ndo conheciam direito, porque quem esta mais envolvido sabe, mas os demais, a vezes, ndo sabe nem o que
cada area faz (Entrevistado 7).

Assim, todas as estruturas criadas pelo banco (setores de atividades, Grupo de
Trabalho, Comité de Reporte, Comité de Divulgacdo, kick off, Estrutura de Governanca,
mecanismos de asseguracdo da informacdo) e a periodicidade com que sdo feitas suas
reunides com membros de multiplas areas e setores refletem o estabelecimento de
procedimentos que visam entender melhor os processos da organizacdo. Para Weick (1973),
estes procedimentos sdo denominados regras de reunido e fazem parte do modelo de
organizing, pois auxiliam a construcdo do entendimento compartilhado entre os individuos
sobre o processo, no caso, 0 processo de ado¢éo e elaboracdo do Relato Integrado.

Dessa forma, os responsaveis pela producdo e disponibilizacdo do Relato Integrado
utilizam-se de estruturas criadas (regras de reunido) para organizar as informacodes, avaliar
cenarios e circular na organizacdo o entendimento sobre a mudanca ecoldgica (Relato
Integrado). Para que 0s processos em execu¢do na organizacdo continuem fluindo em seu
ritmo esperado, modificacdes e adaptacbes nestas estruturas podem ser realizadas, tais como a
periodicidade das reunides, a inclusdo de mais setores no Grupo de Trabalho, alteracdo da
composicdo de estruturas intermedidrias hierarquicas para a aprovacdo das atividades de

reporte, entre outros.

4.1.4 Processo de Criagéo

Proposicao 4: Responsaveis pela producdo e disponibilizacdo do Relato Integrado criam

suas primeiras percepcdes sobre a producao da informagéo.

Antes que o conceito do Relato Integrado tivesse significado atribuido compartilhado
dentro da organizacao, as primeiras percepc¢des sobre o assunto coincidiram com a entrada do
tema nos setores de Relacdes com Investidores, Comunicacdo Corporativa, Finangas e

Sustentabilidade. Assim, havia a principio, um entendimento individual dos setores sobre o
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Relato Integrado que envolvia as suas caracteristicas, sua aplicabilidade, seu futuro, seus
beneficios e desafios.

Na visdo do setor de Financas, 0 Relato Integrado representava um desafio, mas ao
mesmo tempo representava uma lacuna ainda ndo explorada pelo banco, especialmente pelos
aspectos da conectividade, conciséo e visdo a longo prazo. O setor de Sustentabilidade
analisou o Relato Integrado como um modelo de comunicagdo corporativa que ganharia
relevancia no futuro, e por isso, dedicou-se a estuda-lo. Estes setores, Financas e
Sustentabilidade, identificaram também por meio da experiéncia do banco com a estrutura
GRI, aplicada desde 2001 no banco, a capacidade de adequacao da organizacdo em incorporar
conceitos que ndo sdo puramente financeiros (como nas DFP), ou seja, conceitos que
envolvem e afetam aspectos sociais, ambientais, de estratégia, riscos, visao futura, capital
intelectual, entre outros conceitos relativos ao Relato Integrado.

O entendimento dos setores de Comunicacdo Corporativa e Relacbes com Investidores
foi permeado pelo processo em andamento do RAC. Assim, estes setores ja trabalhavam com
um projeto que tinha como esséncia integrar informac6es de todas as perspectivas da empresa,
mas que ndo compartilhava dos conceitos e principios inerentes ao Relato Integrado.

Em seguida, aos poucos, 0s conhecimentos passaram a ser compartilhados no GT e em
outras instancias tdo logo a Diretoria do banco apoiou a iniciativa. Com o andamento das
reunides, o GT identifica que o processo de coleta e integracdo das informacdes seria
auxiliado pelo projeto do RAC, bem como este processo seria beneficiado pela relagcdo recém
estabelecida de proximidade entre os setores do GT. Para 0os membros do GT esta
configuracdo multidisciplinar passa agregar completude ao Relato Integrado, governanca e a
visdo das oportunidades e riscos para varios setores da empresa.

Quando questionados sobre a necessidade do banco em contar com assessoria externa
de empresas de consultoria e/ou auditoria para a elaboracdo do seu primeiro Relato, 0s
entrevistados explicam que no inicio do processo de adocdo o banco verificou quatro
empresas de consultoria, porém ndo obtiveram os resultados esperados. Relataram que o
conhecimento e as possibilidades de auxilio da consultoria eram limitados e refletiam
conhecimentos ja compartilhados internamente no banco. Ainda, com este episddio, 0s
envolvidos passaram a fazer uma autoavaliacdo sobre os avancos do processo, de tal modo
que se consideraram ‘bem encaminhados’. Esta avaliacdo positiva gerada interna permite
verificar indicios da construgdo do sensemaking da adocdo e elaboracdo do Relato Integrado

pelo banco.
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Foi assim, a gente abriu uma concorréncia e quatro consultorias vieram trazer propostas. O que a gente
conseguiu perceber € que eles entendem de Relato, que eles entendem da esséncia, mas que pecam por dois
pontos. Primeiro, é o desconhecimento do banco, é um ponto muito importante e a gente tem isso muito forte
gue teriamos que gastar um tempo para dar a visao interna do banco para uma consultoria que no momento
ndo seria muito bom pra gente (...), e também que grande parte das contribuicdes e melhorias que eles
trouxeram a gente ja tinha mapeadas (...), entdo ja eram informacdes meio que passadas, entdo a gente achou
gue ndo era interessante mesmo ndo. Mas foi bom pra fazer uma avaliacdo de qudo bem a gente estava no
processo (Entrevistado 1).

Outro ponto dentro da construcdo inicial do entendimento sobre o Relato Integrado
para a instituicdo refere-se ao discernimento do GT de realizar, a cada ano, um exercicio
adicional que estava ao seu alcance. Assim, sobre o primeiro Relato produzido, os
entrevistados reconhecem que faltaram aspectos para que o Relato Integrado fosse totalmente
adequado (como a divulgacdo da determinacdo da materialidade de conceitos), e por este
motivo mesmo, o banco Ital Unibanco declara que seu Relato Integrado em 2013 foi um

exercicio, ou seja, um teste de producédo do Relato.

(...) a gente vai fazendo as coisas em fases (...). Entdo, primeiro a gente fez um modelo de negdcios, no
primeiro ano, para depois fazer uma matriz, porque sendo iria ficar meio incoerente a gente falar que aquilo
impacta nossa criacdo de valor sem demonstrar como a gente fazia a nossa criacdo de valor. Entdo, a gente
preferiu focar primeiro no processo de modelo de negdcios e depois fomos para a matriz (Entrevistado 1).

Sobre isto, no momento da ado¢do do Relato Integrado ocorrem também avaliacbes
sobre a aplicacdo do framework para empresas de atividade bancéria. Houve, a principio, o
entendimento de que o processo de aplicacdo dos principios, identificacdo dos capitais e da
criagdo de valor seria diferenciado, se comparado com empresas de atividades de
beneficiamento de produtos, por exemplo. Conforme os trabalhos e estudos foram realizados
no GT, os envolvidos percebem que a atividade da empresa tem suas particularidades, bem
como 0 escopo dos trabalhos seria extenso pelo tamanho e abrangéncia de atividades do
banco.

A indUstria bancaria é muito particular. Entdo para atender o framework nds temos que ter muita atengédo com
a abordagem e como colocar determinados assuntos. Elaborar um relatério completo e conciso. Tinhamos
uma preocupagdo de abordar tudo aquilo que o framework recomenda com relacdo a alocacdo e uso dos
capitais, a concisdo, estratégia de curto, médio e longo prazo... E fazer isso em um relatério pequeno...
Realmente, quanto maior a empresa, maior o desafio... (Itad Unibanco, 2015c).

Ainda, apo6s a decisdo de integrar o programa piloto do IIRC, o banco aderiu ao
banking network. Esta reparticdo dentro da estrutura do IIRC tem a funcdo de combinar
empresas que tenham atividades similares, para que possam discutir e adaptar o framework ao
contexto de negdcios daquela atividade. Durante o processo, os envolvidos na producdo do
Relato Integrado utilizam a estrutura do network para selecionar interpretacdes e elaborar seu

reporte integrado. Assim, com a participacdo no network, hd um entendimento de que o
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framework é adaptavel para atividades setoriais especificas, mas que isto ndo elimina a
questdo da comparabilidade das informagdes sobre as empresas.

A gente tem mensalmente uma reunido com pelo menos vinte e cinco bancos do mundo, que fazem parte
desse network de bancos, para gente tentar ter a mesma visdo sobre as coisas e divulgar informacGes que
possam ser comparaveis, mas cada um tem a sua visdo sobre o framework. Mas a gente busca trazer
discussdes de uma forma mais comparavel possivel, setorial, tanto no Brasil, quanto fora, mas cada um tem
sua viso e interpretacdo de framework... (Entrevistado 1).

Enfim, os entendimentos que os envolvidos no processo de adocdo do Relato
Integrado detinham inicialmente integram a perspectiva do modelo de organizing de Weick
(1973) denominado Processo de Criacdo. Estes entendimentos combinados com as regras de
reunido estabelecidas (como neste caso a criagdo de GT multidisciplinar, Comité de Reporte,
kickoff) vdo ao encontro das ambiguidades percebidas: os participantes do GT percebem que
alguns conceitos ndo estdo disseminados internamente, e este fato corrobora a criacdo das
regras de reunido. A partir de entdo, uma vez identificada a mudanca ecoldgica, a
ambiguidade nas informacbes e nos processos, as regras de reunido e 0s primeiros
entendimentos sobre 0 novo processo dentro da empresa, 0 gatilho do processo criacdo-
selecdo-retencdo é ativado. Portanto, nas etapas seguintes (selecdo e retencdo) os envolvidos
na elaboracdo do Relato Integrado selecionaram interpretacdes, por meio de critérios e
experiéncias anteriores e, entdo, registraram o entendimento compartilhado para afastamento

da ambiguidade dentro do processo e da organizacéo.

4.1.5 Processo de Selecao

Proposicdo 5: Responsaveis pela producao e disponibilizacdo do Relato Integrado
selecionam os modos possiveis de entendimento da informacao segundo critérios construidos

com suas experiéncias.

A execucdo de processos dentro de uma empresa deve considerar se 0s envolvidos
nesta atividade detém o mesmo entendimento, “falam a mesma lingua” e ‘“caminham na
mesma dire¢do”. Logo, possibilitard que os objetivos estabelecidos em seu inicio sejam
atingidos e retornem resultados positivos a organizagdo. Assim, com o processo de elaboragdo
do Relato Integrado em andamento, os agentes envolvidos na produgdo do mesmo passam a
circular com seus pares as suas interpretacdes a fim de selecionarem entendimentos coletivos

e aplicéveis para toda a organizagéo.
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(...) j& no primeiro ano, no primeiro Relato, o Diretor Executivo de Financas, além de levar para Comité de
Auditoria, é logico, ele também levou o Relato Integrado pro Conselho de Administracdo. No Conselho de
Administracdo estava o diretor de RI que leu, fez comentarios, mandou os comentérios, sugestdo, tudo
bonitinho. No outro ano (...) a gente montou 0 nosso cronograma dentro do GT, e ai a gente comegou assim...
“Entdo aqui a execucdo, elaboracdo, execucdo, aqui é o periodo de revisdo, entdo aqui todo mundo pega o
“neg6cio”, coloca debaixo do braco, 1€, critica, modifica, sobe, vai conversar com o superior...”. E ai foi legal
porque, por exemplo, um dia o diretor, o superintendente de RI e o gerente de RI, que é membro do nosso
GT, ligam aqui para mim e para o [outro entrevistado], para passarmos pagina por pagina o que eles tinham
de apontamento, todos os comentarios, sugestfes, tal, tudo bonitinho, sustentabilidade idem, comunicacao
idem... (Entrevistado 2).

Sobre isto, parte do processo de elaboracdo do Relato Integrado de uma empresa € a
plotagem do modelo de negdcios. Ou seja, a empresa ira dispor em textos, imagens, quadros e
diagramas o modelo de negdcios atual na empresa (visto que ndo é objetivo do Relato
Integrado fazer com que seja “criado” um modelo de negocios, apenas que 0 modelo em
vigéncia na organizacdo seja evidenciado). Este processo de evidenciacdo do modelo de
negocios demanda que os responsaveis pela producdo da informacdo compartilhem das

mesmas interpretagdes.

A gente ficava discutindo estratégia, acabou discutindo cases, olha o relato dessa empresa aqui, como é que
ele abordou. Mas tinha toda aquela preocupacdo de entender o framework, né (Entrevistado 2).

No entanto, em razdo da diversidade de atividades e servigos que a organizagao
executa, por ser composta por setores multidisciplinares e por quase 100 mil funcionérios,
este processo pode demandar ajustes. Assim, verificam-se evolugdes na maneira que foi
realizado o reporte do modelo de neg6cios do banco referente aos anos de 2013, 2014 e 2015
(Figura 15, Figura 16, Figura 17, Figura 18 e Figura 19).
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Nosso modelo de negocios
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Figura 15 Modelo de negdcios do Itad Unibanco no Relato Integrado de 2013
Fonte: Itad Unibanco Holding S.A. (2014, p. 15).
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Figura 16 Papel de trabalho da construgdo do modelo de negdcios do Ital Unibanco (2014)
Fonte: Itad Unibanco Holding S.A.
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Modelo de negdcios
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Figura 17 Modelo de negécios do Itat Unibanco Holding S.A. no Relato Integrado de 2014
Fonte: Itat Unibanco Holding S.A. (2014, p. 15).
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Durante as visitas a empresa para realizacdo das entrevistas, a pesquisadora obteve
acesso a alguns documentos (Figura 16 e Figura 18). Estes drafts integram o processo de
construcdo do Relato Integrado do banco, compondo a etapa de selecdo dos conteddos
interpretados. Conforme os entrevistados relataram, foi necessario revisdes na abordagem dos
contetidos, bem como na disposi¢éo visual (iconografica) dentro do modelo de neg6cios.

Logo, ao retomar o modelo de negdcio do ano anterior (Figura 15 e Figura 17) e
adapta-lo conforme os inputs recebidos e as novas interpretacfes geradas internamente na
instituicdo (Figura 16 e Figura 18), os individuos responsaveis pela preparacdo do Relato
Integrado selecionam o0s entendimentos possiveis para a plotagem do novo modelo de
negacios.

Os entrevistados relataram que um dos feedbacks percebidos relacionava-se com a
disposicdo dos textos, o tamanho das fontes e imagens. A sugestdo envolvia gque na
diagramacgéo, houvesse esse cuidado, pois muitos stakeholders faziam impressdao do Relato
para a leitura.

Por exemplo, no ano passado ndés cometemos um equivoco, 0 nosso relatério ficou com uma fonte muito
pequena e na verdade a diagramacdo ficou sob nossa responsabilidade, e foi um erro que a gente ja capturou
de feedback e estamos corrigindo (Entrevistado 2).

Neste sentido, percebe-se uma melhora nesse quesito de disposicdo dos conteudos,
tanto no modelo de negdcios apresentado (comparando os anos de 2013 e 2014 com o ano de
2015 houve melhoria significativa), quanto no resto do relatorio, o que corrobora a percepcao
da empresa em compreender e acatar modos possiveis de sele¢do e producdo das informacdes
(adaptacbes no processo de elaboracéo).

Sob o aspecto do contetdo, o Ital Unibanco passou a trabalhar a adaptacdo dos
conceitos da DVA (Demonstragdo do Valor Adicionado) para compor o modelo de nego6cios
na evidenciagdo dos seus seis capitais (mudanca ocorrida entre os anos de 2013 e 2014).
Conforme relatado pelos entrevistados, com um feedback positivo, e por entender que a
organizacdo tém conseguido passar a sua mensagem com esta formatagdo, a adaptagdo da
DVA foi mantida para o ano de 2015 na divulgacdo do modelo de negdcios (Figura 19).
Dessa forma, o banco demonstra em seu modelo de negocios a captagdo de recursos
(identificando em percentuais para cada capital) e os outputs para cada um dos capitais em
porcentagens.

Neste sentido, outro processo relevante na elaboracdo do Relato Integrado do Itad
Unibanco que demandou a congruéncia no entendimento de seus elaboradores foi o

estabelecimento de sua matriz de temas materiais. Nesta etapa, 0s agentes envolvidos se
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debrugam nas tarefas de identificar os temas mais relevantes em todo o contexto de negocios

da empresa e verificar sua relacdo na criagéo de valor da empresa.

Entdo a gente trazia qual o tema impactava principalmente em cada capital. Entdo assim; crédito ficou
classificado como capital financeiro. Por qué? Por que ele é capital financeiro? Ndo necessariamente, ele
também ¢é capital social. Sem o cliente ndo tem crédito, mas ele impacta mais o capital financeiro. Se eu tiver,
por exemplo, uma premissa que a gente estava utilizando era a seguinte: “Se eu ndo gerenciar este tema de
forma adequada, qual o impacto que ele vai gerar?” Entdo a gente foi para uma analise pessimista, se a gente
parar de fazer a gestdo deste tema, 0 que isso vai impactar nos nossos negécios, € ai, 0 que mais impactava o
capital era o que a gente classificava como mais relevante. Entdo foi muito qualitativo... (Entrevistado 1).

Acho que, o processo para definir critério de materialidade é bom para entender sobre o banco, foi neste
processo que a gente conseguiu entender muita coisa do banco. Para assuntos que a gente ndo tinha uma
visdo tdo clara, ou que a gente imaginava que um publico tinha determinada visao, e a resposta deu que nao,
que eles tinham outra... Entdo, foi interessante para entender também os publicos do banco e o que eles
querem (Entrevistado 8).

Para os proximos passos foi necessario o design de uma estratégia para que todos 0s
temas pudessem ser mapeados pelos canais possiveis que o banco detinha para comunicagéo
com seu publico externo. Os aspectos relatados nas entrevistas sobre a constru¢do da matriz
sdo corroborados pela divulgacdo no préprio Relato Integrado, onde este processo foi dividido
em quatro etapas: (i) identificacdo dos temas materiais; (ii) a priorizacdo dos temas; (iii) a
validacdo da matriz nas perspectivas da gestdo e do publico, momento em que “esta matriz,
por sua vez, foi debatida e validada internamente pelo Grupo de Trabalho e Comité de
Reporte e apresentada a outros trés Comités, incluindo o Comité de Auditoria, e,
externamente, foi assegurada pela PwC, com base nas diretrizes AA1000” (Ital Unibanco,

2015a, p. 45); e (iv) a previsdo de reavaliacdo da matriz a cada dois anos.

Entrevistado A gente fez uma analise completa... Mas (...) o Relato também ndo pode ser algo muito
complexo... Ndo pode chegar em niveis de detalhamento absurdo. Entdo a gente faz um detalhamento grande
e depois consolida isso. Para vocés terem uma nogdo a gente partiu de 560 temas, que a gente conseguiu
consolidar em 23.

Pesquisadora Esses 560 temas foram mapeados de que forma?

Entrevistado A gente mapeou em todos os canais de relacionamento que o banco tem. O IIRC nédo determina
se vocé tem que fazer uma matriz com pesquisa direta ou indireta... Ele te da liberdade para fazer isso. Como
eu disse, o banco ja tem varios processos consolidados aqui e um deles é o relacionamento com 0s
stakeholders. Entéo, por exemplo, a gente tem o forum de relacionamento com clientes. Entdo, quando fomos
construir a matriz de materialidade com o grupo de trabalho, ao invés da gente consultar o cliente, a gente
consultou nosso relacionamento com o cliente que ja tinha varios feedbacks de clientes. A gente ndo queria
fazer algo direcionado. A gente queria usar todo o processo que ja temos, que o banco ja tem, ao longo de
todos os anos de operagdo. Entdo a gente foi buscar dentro destes canais. Nao sé de canais, a gente também
foi buscar dentro dos relatorios. Entdo por exemplo, “Meu relatério de administracdo relaciona muita
eficiéncia, minha estratégia de eficiéncia”, entdo, eficiéncia ¢ um tema que a gente divulga muito, entdo esse
tema € mais material do ponto de vista de divulgagdo. Entdo a gente também considerou isso, a gente leu
todos os relatérios do banco e foi extrair as informacBes que eram mais divulgadas (...). Sob o aspecto da
visdo de fora, a gente foi buscar como o banco era citado em rede social, em revista, em artigo, publicacédo, a
gente fez uma pesquisa grande e a gente extraiu os 560 temas dai. Até dos concorrentes a gente fez também
(...). Nem todos estes temas entraram, e grande parte destes temas foram consolidados em grupos maiores
(Entrevistado 1).

Em outras situacdes de varredura de informac6es, identificou-se que a institui¢do, por

vezes, analisava, selecionava e adaptava de benchmarks as praticas que considerava
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adequadas para serem adaptadas para o Relato Integrado do banco. Esta selecdo ocorre
também em razdo da pratica do tema ainda ndo ser sedimentada pelas organizagdes e na
histéria da comunicacéo corporativa. Como resultado esperado, algumas empresas podem, por

meio do critério da comparabilidade, adaptar os cases que identificam como benchmark.

Chegou num determinado momento em que a gente queria criar indicadores para a matriz de materialidade. S6 que a
gente tem dificuldade de achar um critério, porque a gente é muito consciente que a gente tem que ser comparavel, ai fica
“eu divulgo assim, o concorrente divulga assado”... (Entrevistado 6).

Entrevistado Entdo assim, isso a gente faz todo ano: vai visitar o framework... Vai ler benchmark, depois que a gente
entrou na base do IIRC, tudo que sai 14 a gente consulta.

Pesquisadora Quem vocés consideram como benchmark?

Depende, porque a gente vai sempre procurar alguém que tenha tido alguma abordagem que a gente julgue mais feliz que
a nossa. A gente fica procurando oportunidades de melhoria em todo mundo. (...) a gente fica observando em todos os
niveis, inclusive forma de apresentacdo. A SAP, por exemplo, tinha no modelo de negécios deles, parece, olhando, parece

um cérebro assim, sé que ele tem uma animagéo que quando vocé passa 0 mouse 0 negécio ja abre (...). A gente observa
tudo. De conteldo até a forma de apresentar (...) porque de repente, a gente pode usar, adaptar, melhorar (Entrevistado 2).

Durante as entrevistas, questionou-se sobre o entendimento da instituicdo sobre o
publico ao qual o Relato Integrado do banco era direcionado, havendo alguma distingdo entre
investidores e demais stakeholders. Verificou-se que a identificacdo do publico veio ao longo
do exercicio de elaboracdo do Relato nos anos anteriores, e relaciona-se com a capacidade da
organizacdo de perceber como pulblico principal os potenciais interessados em suas

atividades.

A gente considera junto, mas o framework ¢ muito claro “em investidores”. Muito claro, na verdade, se
dependesse do framework (o Relato) seria muito mais para investidor do que com o direcionamento que a
gente faz. E que assim, € dificil vocé classificar investidor. Investidor é o que? Aquela pessoa que investe, ou
aquela pessoa que tem dinheiro para investir? Entdo nessas coisas que a gente ficou meio confuso... Por isso
gue a gente ta indo para potenciais investidores... Ele pode ndo ser o meu investidor, mas ele pode ser no
futuro. Ele pode ndo ser um investidor de ninguém agora, mas ele também pode ser no futuro. Entéo a gente
ta ampliando essa visdo do que é investidor, muito pelo processo que a gente ja vem de dois anos... A gente
trouxe muito insumo. Entdo esses insumos sdo muitos importantes para gente sempre evoluir da forma que a
gente apresenta as informagdes ao nosso publico. Entdo a gente costuma utilizar muito feedback e isso
sempre mantém nossas evolugdes todo ano (Entrevistado3).

Nesta pesquisa, 0 padrdo observado como procedimento de selecdo das informacdes,
para desdobra-las em entendimentos compartilhados pela instituicdo envolve os aspectos de
analise interna das capacidades e prioridades da organizacdo, bem como a analise comparativa
dos modos de selecdo aplicados por outras empresas (que atuam como benchmarks). Este
comportamento ocorre, pois, conforme relatado pela empresa, para os casos em que foi
possivel identificar modos para tratar a informagdo internamente assim foi feito (como
exemplo, a determinacdo dos temas materiais, em que a empresa ja contava com canais ja
estabelecidos com stakeholders antes da adocdo do Relato). Para outros conceitos dentro do
Relato Integrado, o banco recorre a casos de referéncia no reporte integrado e que permitem a

comparabilidade das informacGes, ainda que sejam de setores e/ou paises diferentes.
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A empresa (e em nivel individual os colaboradores que a comp&e) no Processo de
Selecdo leva em consideracdo critérios, regras e valores proprios de seu organizing (Weick,
1973), o que faz com que esta mantenha os comportamentos e processos consolidados que
anteriormente ja facilitaram a producdo de outcomes esperados. Assim, a organizacdo tem
recorrido as suas experiéncias anteriores e canais ja estabelecidos para selecionar modos para
o0 entendimento das informacdes organizacionais e producdo do Relato Integrado. Logo, como
exemplo, uma vez que a empresa havia verificado em seu organizing que recorrer a uma
consultoria externa para a adocdo e elaboracdo do Relato Integrado ndo surtiu os efeitos
esperados, este ndo sera um dos canais e/ou modos de selecdo escolhido (em condicBes

similares) para determinar as informag0es relevantes ou direcionar suas agoes.

4.1.6 Processo de Retencéo

Proposicdo 6: Responsaveis pela producao e disponibilizacdo do Relato Integrado registram
(Processo de Retencéo) o seu entendimento da informacéo, mentalmente e em documentos ou

artefatos.

O Processo de Retencédo envolve ndo somente os artefatos (registros) do entendimento
compartilhado sobre Relato Integrado, mas também a constatacdo de que novos
conhecimentos foram criados com o0 novo processo e que devem ser compartilhados com
outros membros da organizagdo, disseminando o entendimento e reduzindo ambiguidade de
informacdes nos processos de reporte. Sobre isso, Choo (2003), em seu modelo de uso da
informacdo reconhece que esta é aplicada para criar significado (sensemaking), construir
conhecimento e para a tomada de decisdes.

Logo, a partir da etapa de retencdo a organizacdo ja consegue esbogar significados
para a producédo do Relato Integrado ao seu organizing, reconhecer que conhecimentos sobre
este processo foram agregados para a empresa e seus colaboradores e pode aplicar estas
informacdes e conhecimentos adquiridos ao longo do processo de adogéo do Relato Integrado
(e sobre este) em suas decisoes.

Dessa maneira, considerando a participacdo da empresa em foruns de discusséo do
Relato Integrado (como nas reunides mundiais do IIRC e reunides e seminarios da CBARI),

com a experiéncia que adquiriu ao longo dos trés anos de elaboragdo, esta assume a postura de
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partilha de suas praticas de preparacdo do disclosure e dos inputs que 0 processo agregou na
empresa.

Neste sentido, sobre a adocdo do Relato Integrado, um dos componentes do processo
de Retencdo para o banco foi a aproximacédo dos setores, especialmente dos que integravam o
GT. Este fato estimulou nos colaboradores a percep¢do acurada da inter-relacdo entre os
setores. Conforme os entrevistados, essa percepcdo auxilia na integracdo da gestdo de

processos internos, inclusive o processo integrado de reporte corporativo.

De beneficios, a gente consegue ver mudanca de postura. Acho que é o principal, assim, a gente tem
mudanca de postura... Nao postura profissional de trabalho, mas uma postura de ter uma visdo sistémica um
pouco maior. Entdo, assim, hoje eu ndo penso no meu lado somente, eu penso numa visdo maior. Eu ndo vou
ver no que isso influencia na minha area, mas vejo no que influencia o banco. Este escopo de pensamento foi
bem disseminado. Hoje em dia, por exemplo, questdo de risco, quando estou fazendo uma atividade eu ndo
olho mais s6 para o risco financeiro, eu vejo, por exemplo, risco de imagem, risco de reputacao, riscos que
ndo estavam tdo presentes na minha atividade e isso acabou sendo incorporado também nos trabalhos das
equipes. A prdpria relagdo de networking, de conhecer muita gente e de vocé conseguir, com isso, ter
decisBes mais rapidas, ou saber para quem vocé direciona tal atividade, isso também facilitou. Facilitou no
geral toda essa... O ambiente de trabalho ficou mais simples, digamos assim. Acho que foi isso... Integrou, de
verdade, o trabalho (Entrevistado 1).

Sobre isso, outro aspecto que agregou conhecimentos a organizacgdo foi a construgéo

da matriz de materialidade.

(...) esse processo ajudou a gente ter a visdo da gestdo. A gente ndo podia ter uma visdo sé da nossa atividade,
a gente tinha que sair da nossa caixa, e pensar como a caixa de gestdo, entdo: Para gestdo como isso
impacta...? Entdo, a gente comecou a olhar com uma visdo um pouco maior, uma visdo global de negdcio, e
ai a matriz comecou a evoluir (Entrevistado 5).

(...) a gente tinha uma matriz interna... A gente tinha uma matriz que nao era divulgada, mas que servia para
as nossas demandas, mas a gente viu que a gente precisava de uma matriz um pouco mais robusta. Entdo, a
gente passou por um processo de estudo das operag¢des do banco, bem complexo (Entrevistado 1).

A matriz de materialidade e os entendimentos sobre esta se modificaram ao longo dos
trés anos de divulgacdo do Relato Integrado. Para o ano de 2013, o Itai Unibanco (2013, p.
27) divulgou os critérios e etapas para a identificacdo de temas materiais (mas sem utilizar a
matriz para a evidenciacdo da relevancia de cada tema). Para o0 ano de 2013 as etapas do
processo de gestdo de temas materiais consistiam em: (i) Identificacdo; (ii) Priorizag&o e (iii)
Asseguracao.

Para 0 ano de 2014, no entanto, houve primeira publicacdo da matriz de materialidade,
observando inclusive a qual dos seis capitais da organizag¢do o tema relevante pertencia. Neste
ano, o banco trocou o nome do processo de “gestdo dos temas materiais” (evidenciado em
2013) para o termo “estudo de materialidade”. O Itati Unibanco evidenciou também quais
etapas integraram o estudo de materialidade para o ano de 2014: (i) Identificagdo; (ii)

Priorizacdo e (iii) Validacéo.
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Para o0 ano de 2015, o Relato divulgado mais recentemente, o banco atualiza a sua
metodologia para definicdo dos temas materiais, que totaliza quatro etapas: (i) Identificacao;
(i) Priorizacdo; (iii) Validacao e (iv) Avaliacdo (Figura 20). Isto reflete a reorganizacdo das
interpretacdes sobre o processo de construcdo da matriz de materialidade, sendo que a
publicidade desta interpretacdo é parte do Processo de Retencdo (Weick, 1973), ou seja, a
organizacdo compartilha (evidencia) seu entendimento para execucdo deste processo

especifico (identificacdo dos temas materiais).



Nossos

Consideramos como tema material,
qualquer questo que tenha a

capa de afetar :

de valor compartilhado, no curto,
médio e longo prazo, sob a dtica da
organizacao e dos principais piblicos.

A determinacio de temas materiais
& crucial para nortear a tomada
0, pois proporciona uma

temas materiais

1. Identificacao

Mesta primeira etapa, o objetivo principal foi identificar os canais de comunicacio e os
publicos mais adequados para iniciar o processo de determinacao de materialidade.

A metodelogia consistiu em duas etapas: identificar as questdes mais relevantes em nossos
principais canais de comunicacio e identificar os plblicos mais adequados para esta consulta.

Definimas os canais de comunicagao e prestagoes de contas que abordavam os assuntos
abaixo, dos quais selecionamos aproximadamenite 500 questoes relevantes para nos.
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Financas, R com Investidores e
Sustentabilidade. Eemad
A metodologia utilizada para el
determinar nossos temas materiais

consiste em quatro etapas distintas:

(1) Identificagao (2) Priorizagao Amesta.

(3) Validagio

© Qa B

(4) hvaliagio

Determinamos os
principais publicos
de acordo com
nassa Espiral de
Performance
Sustentavel e
identificamos as
questies mais
relevantes para
eles, através de
consultas indiretas
305 NOss0s canais de

Qual 0 impacto econdmico e financeiro
deste terna para a continuidade dos
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comunicagao pre- I;ETE tema nas
estabelecidos, requlatério estratégias de
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2. Priorizacao

Apos identificados os canais de comunicagao, os publicos alvo e as ques-
tHes materiais, iniciamos um processo para priorizacao destas questoes,
consolidando-as em temas materiais, em categorias de natureza especifi-
ca. Aplicamos entdo, uma metodologia que consiste em 2 etapas: Avaliar
a relevancia destes temas para a Gestao e Avaliar a influéndia.

Mesta etapa do processo, definimos as questoes ou "drivers” que foram
utilizados para avaliar cada tema, todos com o mesmo pese de avaliagao,
segundo a dptica da Gestdo. Atraves dos nassos canais de comunicacio
pré-estabelecidos, consultamos de forma indireta, a perspectiva dos
nossos prindpais publicos sobre os temas materiais consolidados. Atri-
buimos o mesmo peso na avaliagao para cada um des quatro publicos.

3.Validacao

Os resultades obtidos ac lengo do processo de consulta foram
plotados em uma matriz de materialidade - uma representacao grafica
dos resultados, classificando-os em dois eixos: intermo, que traz a pers-
pectiva da Gestao; e extemao, que mostra a perspectiva dos principais
publicos. Esta matriz, por sua vez, foi debatida e validada intemamente
pelo Grupo de Trabalho e Comité de Reporte e apresentada a outros trés
Comités, induindo o Comité de Auditoria, e, externaments, foi assegura-
da pela PwC, com base nas diretrizes AA1000.

4, Avaliacao

Em 2015, iniciamos a etapa de avaliagdo, buscando identificar a necessi-
dade de ajustes pontuais em nossa matriz, para melhor adequéa-aac
nosso contexto de negocio. Avaliamos todos os temas materiais, de for-
ma individual, e identificannos, principalments, a necessidade de integrar
o terma *Risco Socicambiental” ao temna "Gestao de Risco e de Capital’
alinhando nossa gestao a orientacio normativa n° 4327 do BACEM.
Aplicamos também um exercicio para avaliar o impacto dos nossos
temas materiais em nossos capitais e em nossos principais pablicos. O
objetivo deste exercicio & mensurar quais publicos e capitais podern ser
afetados, no curto prazo, por cada um dos temas materiais. O resultado
deste exercicio € apresentado na tabela de descricao dos temas materiais.
O nosso compromisso € replicar a metodelogia completa para identifi-
cacao dos temas materiais a cada 2 anos, um prazo adequado s nossas
diretrizes internas de gestdo. A seguir, apresentamaos os 22 temas mate-
fiais resultantes deste processo. Os temas materiais fazemn referéncia a
outres assuntos relacionados neste relato ou em outros relatdrios do Itad
Unibanco, através de links que diredonam o leitor ao conteddo desejado.

Figura 20 Processo de construgéo da matriz de materialidade no Relato Integrado de 2015 do Ital Unibanco

Fonte: Itat Unibanco Holding S.A. (2015, p. 45).
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O Processo de Retencdo e considerado um processo de armazenamento que integra
itens novos com itens registrados anteriormente e, via reorganizagdo, afasta ambiguidade
criada nos processos (Weick, 1973). Nesta situacdo, o afastamento da ambiguidade depende
da clareza na descricdo das decisfes e disseminacdo das informacdes e conhecimentos retidos
para os outros individuos que compde o ambiente da empresa. O produto das decisdes e
entendimentos dos processos anteriores (mudanca ecoldgica, regras de reunido, registro da
ambiguidade, criacdo e selecdo) é agregado ao organizing em um processo de armazenamento
de préticas de reporte, de modo que passa a influir em todo o processo de elaboracdo do
Relato Integrado.

No caso estudado nesta pesquisa, além da retencdo no nivel interno da empresa (que
seria a disseminacdo dos conhecimentos sobre o processo de elaboracdo do Relato entre os
membros da organizacdo), a organizacdo disponibiliza no préprio Relato Integrado de 2015
componentes da construgdo da matriz de materialidade. Indo além, as entrevistas concedidas
pela organizagdo para a realizacdo deste estudo também refletem o registro, por meio da fala
dos entrevistados, dos processos e conhecimentos retidos (absorvidos) ao organizing do Itad
Unibanco. Bem como, por meio das entrevistas, a pesquisadora teve acesso ao registro do
envolvidos na construgdo e disseminagdo do entendimento sobre o modelo de negdcios atual
do banco (conforme demonstrado na Figura 18).

Assim, sendo o Relato Integrado em si um registro sobre conjuntos de processos que
compde o organizing do banco, o préprio Relato constitui um modo de registro de retencéo.
Ou seja, as informacdes evidenciadas passaram por etapas de criacdo e selecdo, refletem um
entendimento compartilhado do banco sobre seu modelo de negécios, sendo registradas neste

output (o Relato Integrado divulgado).

4.1.7 Escolha de ciclos

Proposicdo 7: Responséaveis pela producdo e disponibilizacdo do Relato Integrado
interagem entre si (escolha de ciclos), fazendo reconsultas necessarias para afastar a

ambiguidade das informacdes processadas.

Apbs compartilhar em artefatos ou documentos e colocar em préatica o entendimento
obtido coletivamente, a organizagdo pode, no percurso natural do processo de elaboracdo do

Relato, encontrar aspectos que sinalizem que ajustes sdo necessarios, o que impulsiona o
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inicio de novos ciclos na organizagdo. Ou seja, a organizagdo continuara a (i) observar seu
ambiente informacional (analisando o que outras empresas divulgam, o que os foruns sobre
Relato Integrado tém discutido, mudancas no framework, sugestdes de adaptacdes no
processo advindas de colaboradores e stakeholders, entre outras observacdes), (ii) identificar
descontinuidades entre a informac&o ja retida e a informacédo interpretada de seus ambientes
(os drivers para ajuste do processo), (iii) adaptar suas regras de reunido para receber a
descontinuidade da informacéo, discuti-la e trata-la, e, ciclicamente, (iv) iniciar novos
processos de criacdo-selecao-retencéo.

Para isso, podem-se destacar dentro do Itad Unibanco escolhas de ciclos para a
producéo de entendimento sobre o Relato Integrado. A primeira delas envolve a estrutura de
trabalho criada para estudar, discutir e encaminhar o processo de elaboracdo do Relato
Integrado. O GT reune-se semanalmente, dependendo do periodo de trabalho, ou
quinzenalmente, contando para cada reunido com pelo menos de um a dois representantes de
cada setor (Sustentabilidade, Relacbes com Investidores, Financas e Comunicacao
Corporativa). As reunides sdo agendadas para discutir a organizacdo dos trabalhos para a
construcdo do contetdo do Relato.

Sobre o aspecto da organizagéo dos trabalhos e ciclos de realizacdo de processos para
a elaboracéo do Relato Integrado, uma perspectiva que ganhou atencao dos entrevistados foi a
busca pela eficiéncia na varredura de informacdes: coletar as informacgdes com mais preciséo,
gerando menos impactos para 0s membros da organizacdo e diminuindo a quantidade de
retrabalhos. Outro aspecto valorizado nos ciclos é a manutencdo da identidade visual e do
discurso da organizagdo, para que estes se mantenham uniforme nos diversos relatorios,

especialmente, no Relato Integrado.

Por exemplo, no processo de elaboracéo das cartas do CEO e do presidente do Conselho de Administragéo,
(...) a gente faz um video ja com eles, para a gente colocar no site do Relatério Anual Consolidado... Entdo,
vamos aproveitar esses momentos todos para a gente ir uma vez s6 no executivo. Isso foi um objetivo que
veio inclusive com o Relatério Anual Consolidado: vocé ndo ficar impactando as pessoas na organizacéo
varias vezes no ano para pedir a mesma informagdo. Entdo vocé vai uma vez sO, vocé pega a mesma
informacdo que é importante e trabalha isso nos relatérios. Entdo assim, a gente comegou a ter essas pecas
mais proéximas, sendo discutidas nesse mesmo forum [o GT], que é composto por comunicagao corporativa,
por sustentabilidade, por relagdes com investidores e por finangas. E a gente também tem esse parceiro
externo de formatagdo de midia que também trabalhava ja& com Relagdes com Investidores e a gente pediu
“olha, trabalha também com o Relato Integrado!”. Porque aqui tem uma parte que é super importante de
harmonizacgéo dos textos, pois vocé faz coleta com todas as areas do banco e depois tem que colocar isso tudo
em um material sd. Entdo, a agéncia tem esse papel e 0 banco tem Ia suas regrinhas de tom de voz, entéo,
sobre quando a gente tem que se dirigir aos nossos publicos la fora... Entdo a gente tentou colocar, e sempre
no &mbito deste grupo, esses dois processos, meio que seguindo 0s mesmos timings e pelo menos 0s mesmos
pardmetros, sabe? De identidade visual, de tom de voz e outros detalhes (Entrevistado 4).

Outros ciclos definidos dentro do processo de elaboracdo do Relato Integrado

envolvem as reunides semestrais do Comité de Reporte (que analisa as estratégias e decide
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sobre temas sobre os quais 0 GT ndo possui algada para deliberar) e o processo de kick off
(reunido que da inicio ao ciclo de coleta de dados para todas as areas do banco, realizado
anualmente pelo setor de Relagdes com Investidores, e com o apoio de areas como Controles
Internos, Financas, Sustentabilidade e Comunicacdo Corporativa, com atencao ao RAC).

Além de o Relato Integrado ser um processo que tem agregado conhecimento ao
organizing do banco, trata-se de uma pega de comunicacdo com stakeholders e, portanto,
pondera-se 0 momento oportuno para sua evidenciacdo. Esta é uma escolha de ciclos que tem
como restricdo o timing da publicacdo do RAC. Isto ocorre, pois 0s preparadores dos
relatdrios conectam por meio de icones “Saiba Mais” os contetidos apresentados de forma
concisa e integrada (no Relato Integrado) aos contetidos apresentados de maneira aprofundada
no RAC.

O Relato poderia ser divulgado antes, mas ndo faz sentido a gente divulgar o Relato antes se o Relatério
Anual Consolidado vai ser divulgado depois... Acaba perdendo o sentido ele ser divulgado depois porque as
informacdes ja terdo sido divulgadas pelo Relato antes, a gente gosta de divulgar junto. Mas um objetivo que
a gente tem é de antecipar sim esta divulgacdo, porque a tempestividade de divulgar a informagdo de
dezembro no final de abril... E um tempo muito longo, que acaba perdendo na qualidade da informagéo que a
gente esta divulgando... Passam trés meses, entdo a gente esta buscando antecipar esse prazo. Mas pela
complexidade do processo nao € algo fécil (Entrevistado 1).

Conforme Weick (1973), os ajustes nas escolhas dos ciclos ocorrem para que durante
0s processos de Criacdo, Selecdo e Retencdo realizados haja reducdo na ambiguidade dos
entendimentos dentro da organizacdo. Quanto mais regras de reunido e mais ciclos escolhidos,
espera-se reducdo no nivel de ambiguidade.

Desse modo, quanto mais mecanismos de reunido a empresa e seus envolvidos
colocarem em pratica (setores de atividades, Grupo de Trabalho, Comité de Reporte, Comité
de Divulgacéo, kick off, Estrutura de Governanga, mecanismos de asseguracao da informacéo)
e quanto maior for a frequéncia possivel que estes sejam realizados, menos distor¢des entre as
interpretacdes serdo observadas.

Ressalta-se que o aspecto da escolha de mais ciclos para 0s processos tem como
objetivo compartilhar os entendimentos, bem como atualizar os entendimentos ao longo dos
processos (a cada semana no GT, semestralmente no Comité de Reporte, anualmente no kick
off). Como exemplo, no caso estudado, se a periodicidade das reunides do GT fosse reduzida
a metade, e com intervalos maiores entre uma reunido e outra, haveria defasagem na producéo
de significado das mudancgas ecologicas ocorridas entre reunides. Logo, a quantidade e
variedade de escolhas de ciclos determinadas pela organizacédo interferem na atribuicdo de
significado do processo de adogdo do Relato Integrado, pois estdo intrinsecamente ligados a

reducdo de ambiguidade.
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4.1.8 Afastamento/ Reducdo da Ambiguidade

Proposigéo 8: O processo coletivo e interativo de reconsultas ativados pelas regras de
reunido entre os responsaveis pela informacao promove compartilhamento de sentidos, e

reduz a ambiguidade da informacéo.

Para Weick (1973), o ambiente ndo se refere aos aspectos fisicos, mas uma
composicdo de mensagens a serem processadas pelos integrantes da organizacao, que entéo,
criam significado sobre este ambiente. Entre os anos de 2011 e 2012, o ambiente
informacional da empresa analisada era permeado por mudancas. Externamente a organizagédo
surgia a nova proposta de comunicacdo com stakeholders por meio de visdo integrada (Relato
Integrado). Internamente seus membros tentavam decifrar esta mudanca, atribuir
entendimento coletivo e tomar decisfes: decisdo de adotar o Relato Integrado ou ndo e, em
caso positivo, as decisdes que direcionariam o processo de elaboracdo do mesmo.

Por necessitar de processamento, o ambiente informacional pode conter mais de uma
interpretacdo possivel, resultando em ambiguidade nas informacdes recebidas. Assim, antes
da decisdo de adocdo e elaboragdo do Relato Integrado, o banco percebe o limitado nimero de
empresas que ja tinham divulgado seu primeiro documento, fato que dificulta a identificacédo
de benchmarks, a principio. Mas, nas entrevistas realizadas, os responsaveis pela producéo do
Relato descrevem que para os anos de 2014 e 2015 puderam observar o que outras empresas
haviam publicado até 0 momento, mesmo que fossem empresas com atividade distintas das
realizadas pelo banco.

Outra situacdo que levava a ambiguidade relaciona-se ao periodo de espera para a
publicacdo de uma estrutura conceitual sobre Relato Integrado. No caso investigado por esta
pesquisa, a mobilizacdo de seus integrantes e da instituicdo com o tema iniciou-se em 2011.
No entanto, nesta época, o principal documento norteador dos conceitos era o consultation
draft do 1IRC. Com o decorrer do tempo, t&o logo ocorre a publicagcdo do framework 1.0 em
2013, a empresa acolhe o documento, analisa-o e insere-0 em seus processos de elaboragdo do
Relato Integrado. Assim, a publicacdo do framework 1.0 auxilia a empresa a reduzir a
ambiguidade das informacdes relacionadas ao reporte integrado.

Durante as entrevistas, percebeu-se que respondentes interpretam a criagdo do GT

como um fator que auxiliou o entendimento coletivo e um direcionamento das decisdes de
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reporte. Assim, por meio desta estrutura interna, do tempo dedicado aos estudos dos conceitos
e das reunifes semanais do GT para discutir como estes se aplicavam a realidade do banco, 0s
envolvidos com o processo passaram a alinhar seus entendimentos.

A harmonia nas interpretacdes (sobre as prioridades, riscos, atividades, entre outras) é
descrita pelos entrevistados como ponto fundamental na elaboragdo do Relato Integrado. No
entanto, isto ndo significa que novas ambiguidades deixaram de ocorrer. A cada reunido ou
etapa do processo (como a coleta e tratamento das informacoes, asseguracdo e divulgacéo)
diferentes niveis de ambiguidade surgiam, mas eram enfrentados para que 0 processo tivesse
continuidade.

A ocorréncia de ambiguidade e o seu afastamento séo etapas do organizing descrito
por Weick (1973). Ou seja, sdo inerentes a qualquer processo da empresa, demonstram que a
organizacdo estd em plena atividade e que é composta por individuos distintos que
interpretam o ambiente, em primeiro momento, de modos singulares, mas que buscam alinhar
seus entendimentos para direcionar as agcdes da empresa. Assim, serdo ativados novos ciclos
de Criacdo, Selecdo e Retencdo das interpretacdes possiveis, continuamente.

Outro aspecto que sofreu altera¢fes durante a elaboracdo do Relato Integrado ao longo

dos trés exercicios foi a atencéo na formatagdo do documento.

A gente tem um programa no Ita que é o “Itali sem papel” entdo nada aqui a gente costuma imprimir,
dificilmente, entdo quando a gente pensou num relatério, por mais que ele fosse ficar no site, a gente jamais
imaginou pela nossa mentalidade que as pessoas iriam imprimir. E ndo, elas imprimem muito, entdo a gente
acabou pecando nesta estratégia, de diminuir um pouco a fonte (Entrevistado 3).

Com a preocupacdo em disponibilizar um relatorio conciso, a estratégia aplicada pelo
banco foi reduzir a fonte dos textos e imagens. No entanto, conforme recebido em feedbacks,
essa maneira de apresentacdo é prejudicada quanto os stakeholders optam por imprimir o
documento. Logo, para manter a legitimidade do Relato Integrado os responsaveis pela sua
elaboracdo relataram que teriam que adequéa-lo neste aspecto.

Por fim, outros aspectos identificados que auxiliaram a reducdo de ambiguidade nas
informacdes referem-se a dois mecanismos inseridos dentro do préprio Relato Integrado do
banco. O primeiro aspecto envolve os icones “Saiba mais” inseridos ao longo do Relato
Integrado. Estes permitem a redugéo de ambiguidade na interpretacdo dos interessados que
estejam lendo e avaliando o conteldo daquele documento. Este recurso sé fica disponivel
guando acessado em navegador de internet e permite que, quando for de seu interesse se
aprofundar no contetdo, o leitor seja direcionado para a pagina especifica do assunto no

RAC. O segundo aspecto ¢ o link “Opine”, colocado ao final do Relato Integrado que permite
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que os leitores enviem um feedback para a instituicdo, bem como possam sanar suas duvidas
(Figura 21).

Opine
Estamos a disposicao para tirar g

duvidas sobre este Relato e
receber sugestoes de temas
para a proxima edigao.

Figura 21 Icone interativo para envio de sugestdes sobre o Relato Integrado
Fonte: Itad Unibanco Holding S.A. (2015, p. 58).

Assim, os dois mecanismos contidos no Relato Integrado do banco auxiliam a reducao
de possivel ambiguidade ao leitor, sendo que o icone “Saiba mais” possibilita que 0 maximo
de informacdes relevantes sejam apresentadas e que ao mesmo tempo 0 quesito concisao seja
considerado na producdo do Relato, e o icone “Opine” permite que o leitor fagca suas

perguntas e colocacdes diretamente com a equipe que elaborou o Relato Integrado.

O “Saiba mais”, que é exatamente quando que vocé quer aprofundar no conteldo que nds estamos
divulgando no Relato Integrado, ele te leva para pagina do Relatério Anual Consolidado, no termo especifico
que vocé quer. O “Fale Conosco” que nds abrimos a caixinha e aqui uma coisa muito importante para nds,
gue eu convido a vocés a lerem o nosso relatério e, por favor, fazerem seus comentarios, uma caixinha para
gue vocés opinem sobre o0 nosso relatdrio. Com certeza estes feedbacks tém sido ouvidos e nds temos
evoluidos os nossos relatorios em cima desses feedbacks inclusive (Itad Unibanco, 2015c¢).

Logo, analisando os dois mecanismos juntos observa-se uma busca pela eficiéncia na
comunicagdo, pois com o “Saiba mais” o banco consegue fornecer informagdes completas e
com o “Opine” consegue receber inputs de stakeholders. Isto significa que caso melhorias
sejam necessarias para a producao de um Relato Integrado mais adequado, havia ambiguidade
na interpretacdo do efeito que a empresa tinha como esperado do Relato Integrado e o seu
efeito real (o entendimento dos stakeholders). Assim, os dois mecanismos fomentam a
reducdo de ambiguidade entre 0 que a empresa evidenciou e entre 0 que 0 USuario da

informacao interpretou.

4.2 PERSPECTIVAS DE SENSEMAKING NA ADOCAO E ELABORACAO DO RELATO
INTEGRADO
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As organizagdes séo entendidas por seus processos interativos (Weick 1973). Nesta
pesquisa, 0 Relato Integrado é analisado como um processo no Itad Unibanco, de tal forma
que permitiu sua analise na secéo 4.1 em conformidade com as etapas do modelo organizing
de Weick (1973). Neste sentido, ao aplicar o modelo organizing na compreensao do processo
de elaboracdo do Relato Integrado é possivel extrair o sensemaking atribuido a organizacao
com o seu produto final.

Portanto, o sensemaking envolve a criacdo de significado sobre a organizacdo e seus
processos imbricados, sendo um processo fundamentado em sete propriedades: (i) construcéao
de identidade, (ii) retrospectivo, (iii) interpretativo, (iv) social, (v) continuo, (vi) construido
sob indicios e (vii) pautado na plausibilidade (Weick, 1995). Assim, a presente secdo busca

demonstrar a validade da seguinte proposicao sintetica:

A compatibilizacdo do modelo organizing de Weick (1973) com o processo de adocéo e
elaboracéo do Relato Integrado permite a identificagdo de sensemaking (Weick, 1995) na

organizacao.

Para isto, as sete propriedades descritas por Weick (1995) sdo analisadas na narrativa
dos entrevistados e demais fontes de dados e apresentadas nas subsecOes 4.2.1 a 4.2.7, para a
extracdo do sensemaking atribuido & organizacgdo pelos processos de adocédo e elaboracdo do

Relato Integrado.

4.2.1 Fundamentado na construcéo de identidade

Proposicdo 9: O processo de adocdo e elaboracéo do Relato Integrado fundamenta-se na

construgdo de identidade da empresa, sobre o que esta “pensa e faz”.

O Relato Integrado ndo € um driver para que a empresa crie uma nova identidade a
partir do momento em que tem contato com o framework e os demais conceitos do Relato. O
objetivo do Relato Integrado e de seu framework é orientar empresas que ja tenham seus
propdsitos e processo de criacdo de valor definidos por meio de seu atual modelo de negdcios,
para que estas possam evidenciar de maneira integrada as informacdes interpretadas de seu
contexto de atuacdo (Carvalho & Kassai, 2013; IIRC, 2013a).

Conforme exposto nas subsecOes 4.1.1 a 4.1.8, para a empresa analisada, o Relato

Integrado € um processo dentro da organizacdo que € composto por etapas (mudanca
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ecoldgica, registro e afastamento da ambiguidade, criacdo, selecdo, retencdo, escolha de
ciclos, regras de reunido). Portanto, a construgéo do Relato Integrado pela empresa tem como
base os preceitos, filosofias, concepgdes, politicas de governanca e atuacdo que ja eram
encontrados na empresa.

No processo de sensemaking, a organizagéo, diante do processo de adoc¢do do Relato
Integrado (mudanca ecoldgica em seu ambiente informacional) deve manter expressa a sua
identidade, tanto internamente (circulando o entendimento aos seus colaboradores sobre seus
objetivos, metas, missao e valores), quanto para os seus stakeholders (por meio de seu reporte
integrado).

Assim, a reflex@o sobre a identidade da empresa para que seja reportada de maneira
integrada envolve que a empresa identifique “o que pensa ¢ de que forma faz” (Weick, 1995).
Neste sentido, 0 lema “ser o melhor banco, ndo o maior” foi descrito diversas vezes pelos
entrevistados no aspecto de que corrobora os objetivos da empresa em seu contexto de
atuacdo. Na visdo dos entrevistados, este objetivo faz parte do modelo de negdcios do banco
e, por consequéncia, afeta a maneira com que a empresa direciona suas acfes. Entre essas

acOes, tem-se a adocdo do Relato Integrado.

Mas por outro lado, eu vejo I4 desde quando eu entrei no banco, hd dezessete anos, que nunca tinha aquela
coisa de ser o maior banco, nds nos tornamos maiores, mas isso... E... E 16gico que tem um orgulho ai, né,
mas o orgulho pelo sucesso daquilo que foi construido. Mas eu nunca vi aquilo ser exaltado como prioridade,
sempre foi 0 seguinte: “Maior ¢ diferente de melhor, prefiro ser melhor do que ser maior” (Entrevistado 2).

Outro aspecto relacionado a producdo do Relato Integrado e que envolve a assimilacao
da identidade da organizacdo, é a constatacdo de que para iniciar o processo do Relato era
necessario que os envolvidos conhecessem as particularidades do negdcio da empresa.

Com isso, ao consultar a possibilidade de aplicar consultoria externa na execugdo do
Relato Integrado, os entrevistados relataram que a proposta das consultorias demonstrava
desconhecimento das caracteristicas do banco. Assim, caso optassem por ter consultoria no
processo, 0s responsaveis pelo Relato constataram que gastariam tempo para contextualiza-los
sobre 0 banco e que isto poderia levar a um resultado insatisfatorio.

Dessa forma, na visdo dos envolvidos no processo, a compreensdo da identidade da
empresa é parte fundamental para a elaboracdo do Relato Integrado, o que corrobora a
seguinte proposicéo: “O processo de adogéo e elaboracdo do Relato Integrado fundamenta-se
na construcdo de identidade da empresa, sobre o que esta ‘pensa e faz’”. Afinal, sem o
conhecimento das particularidades da identidade da empresa haveria o risco de producéo de

informacéo incompleta e/ou desconexa.
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Sobre isto, verifica-se sintonia entre esta perspectivas de sensemaking (construcdo de
identidade) e os conteldos recomendados para Relato Integrado conforme o framework 1.0
(Visdo organizacional e ambiente externo, governanca, modelo de negocios, riscos e
oportunidades, estratégia e alocacdo de recursos, desempenho, perspectiva e também a base
para apresentacdo destes conteldos). Esta compatibilizacdo entre esta propriedade de
sensemaking e a elaboracéo do Relato sé é possivel pois, para que de fato este seja integrado,
a empresa precisa vasculhar todas as informacdes relevantes que interferem na gestéo a longo
prazo da empresa. Logo, conhecer a si prépria € inerente para conseguir elaborar um Relato
que seja Integrado. Bem como, para Weick (1995), conhecer a sua identidade faz com que a
organizacéo construa, identifique e compartilhe seu sensemaking.

4.2.2 Retrospectivo

Proposicdo 10: O processo de adocgao e elaboracao do Relato Integrado utiliza-se de
experiéncias retrospectivas para compreender a organizacao atualmente e suas prioridades

futuras.

Na elaboracdo do Relato Integrado, o framework 1.0 dispde que a empresa deve olhar
aspectos de seu passado, presente e futuro para a analise de seu desempenho e direcionamento
de suas ac¢Ges nos exercicios seguintes (em longo prazo). Para Weick (1995), a compreensdo
dos pensamentos e estratégias para o presente e o futuro deve considerar as experiéncias do
passado. Assim, uma vez que 0 sensemaking ocorre no tempo presente, 0 proprio aspecto
retrospectivo é inerente ao entendimento sobre processo de elaboracdo do Relato Integrado.

A gquantidade de experiéncias da organizacgdo, na visdo dos entrevistados, faz com que
a empresa amadureca suas decisbes e legitime suas estruturas internas. Dessa forma, o
sensemaking presente envolve a percepcdo dos membros da empresa de que o status quo da
organizacdo é fruto de sua trajetoria, que se mantém ao longo do tempo e pode ser retratada
por meio do Relato Integrado. Conforme exposto por um dos entrevistados: “O Relato
Integrado descreve a estrutura que ja existe. N&do percebo mudancgas impactantes na estrutura
decorrentes da adocdo do Relato porque esta ¢ uma organizagdo muito madura”. Logo, o
sensemaking percebido nas entrevistas envolve o aspecto de que estruturas como o GT e 0

Comité de Reporte auxiliaram a empresa a processar as informaces e criar significado para a
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adocdo do Relato Integrado, mas que estas ndo levaram a uma total desconstrucdo das
estruturas da empresa.

Neste sentido, uma das experiéncias do banco com reporte corporativo de carater
voluntario é a adocdo de indicadores GRI, desde 2001, para a evidenciacdo de aspectos
ambientais e sociais em seu Relatorio Anual. Conforme a interpretacdo dos entrevistados, este
aspecto corrobora a fluidez da adogéo do framework para Relato Integrado pelo banco.

A gente ja produz GRI desde 2001... Eu acho que sdo vérias sequéncias de producdes de atividades que a
gente vem fazendo ao longo do tempo, que deram suporte para gente poder fazer assim rapido o trabalho.
Entdo eu acho que o histérico ja era favoravel de atividades que a gente vem fazendo (Entrevistado 7).

Dessa forma, o banco que ja conta com trés Relatos publicados (referentes a 2013,
2014 e 2015), observa a eficacia de mecanismos como a permanéncia no programa piloto
(migracdo para os front runners), participagcdo no network de bancos, reunides do GT e do
Comité de Reporte no processamento de informacgdes para a publicacdo do Relato Integrado.
De fato, o banco demonstra satisfagdo com os produtos derivados da ado¢do do Relato

Integrado e se denomina “um caso de sucesso” (Itau Unibanco, 2015c).

O que temos mostrado [neste seminério] é que estamos em um bom caminho, sdo todos os reconhecimentos
gue temos recebidos, algumas premiacGes. Temos sido muito procurados para contribuir academicamente,
isso para nds é um privilégio. J& fizemos algumas palestras em universidades, em algumas outras institui¢des
e aqui o ultimo fato que foi 0 nosso Diretor Executivo de Finangas foi convidado para se tornar membro do
Board do IIRC... Entendemos que em face do nosso envolvimento com o tema (Itadl Unibanco, 2015c).

Para Weick (1995), o aspecto retrospectivo pode ser intrigante na investigacdo das
acOes em curso das organizagcOes, pois estas tém preocupacGes com o seu futuro, mas €
imprescindivel para a ocorréncia de sensemaking. Ao olhar seu passado, a organizacgdo ira se
deparar com experiéncias significativas e que ajudam a compreender 0 percurso da
organizacdo até o ponto em que estd. Com esta reflexdo retrospectiva, entendimentos
(significados) sdo atribuidos ao organizing da empresa.

Logo, as experiéncias do banco ao longo de seu periodo de reporte aos publicos
externos, desde sua abertura de capital, sua participacdo no Novo Mercado, bem como a
adocdo do formato GRI desde 2001 traz inputs para que a organizacao interprete seu ambiente
atual.

Estas experiéncias moldam as a¢des da organizacdo, bem como a mantém preparada
tdo logo surjam novas oportunidades. Ou seja, pelo relacionamento do banco com seus
investidores e demais publicos (por meio de reunides da Apimec, por exemplo), o banco
estava direcionando suas acOes para a construcdo do RAC, peca que contribuiu para a
elaboracdo do Relato Integrado. Assim, ao olhar para as agdes ja realizadas em termos de

comunica¢do com o publico externo, bem como para as estruturas internas de trabalho, a
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organizagdo consegue vislumbrar um futuro com viabilidade para a adocdo do Relato
Integrado.

4.2.3 Interpretativo

Proposicédo 11: O processo de adocéo e elaboracdo do Relato Integrado € a interpretacéo do

ambiente e mudancas ecoldgicas, para as quais a empresa atribui significado.

O sensemaking atribuido a situacéo presente envolve principalmente a interpretacéo
dos ambientes (informacional, organizacional e externo) que compreende a organizacdo e
seus colaboradores. Weick (1995) reconhece que a interpretacdo é uma perspectiva relevante
para a construcdo de significados, mas ndo a Unica que caracteriza o processo sensemaking.
Dessa forma, a empresa congrega 0s outputs de suas interpretacdes sobre os ambientes com as
demais propriedades de sensemaking.

Sobre isto, as empresas podem ser classificadas de acordo com suas modalidades de
interpretacdo, de forma que as organizagcbes modificam suas crengas com base em suas
percepcOes sobre o ambiente (de forma passiva) e as intrusdes ou interferéncias da mesma no
ambiente (de forma ativa) (Daft & Weick, 2005). Ou seja, 0 modelo de interpretacéo de Daft e
Weick (2005) fornece um modo de descrever e explicar as diversas maneiras como as
organizagdes podem obter conhecimento sobre o ambiente. Assim, conforme o modelo de
Daft e Weick (2005), as dimensdes passivas podem ser por Viséo Indireta (caso o ambiente
ndo seja analisdvel) ou podem ser por meio de Visdo Condicionada (caso o ambiente seja
analisavel). As dimensdes ativas por sua vez permitem classificar as organizacdes na
modalidade de Representacdo (quando o ambiente ndo € analisdvel) e na modalidade de
Descobrimento (quando o ambiente é analisavel).

No caso investigado nesta pesquisa, verifica-se que a empresa assume um pouco de
cada perspectiva de Daft e Weick (2005), variando as dimensdes conforme o tipo de
informacéo que era requerida pela organizacdo. Por exemplo, a empresa em alguns momentos
se enquadra na modalidade Representagdo, sob o aspecto de “aprender fazendo”, pois toma
uma abordagem ativa quando sequer havia framework ou fatos que corroborassem a adesao da
empresa a este modelo integrado.

Em outros momentos, a abordagem da empresa enquadra-se na modalidade

Descobrimento, quando, por exemplo, realiza buscas formais sobre seu ambiente junto aos
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seus portais de Relacionamento com Investidores, levanta inputs internos do GT sobre a
producdo do Relato Integrado e busca os feedbacks de stakeholders para construir a sua
matriz de materialidade.

Sob outro aspecto, a empresa encaixa-se na Visdo Indireta quando busca interpretar as
externalidades de suas atividades, ou seja, quando discute quais os efeitos que pode produzir a
terceiros que tenham se relacionado com seus clientes diretos. E ainda, a empresa se encaixa
na Visdo Condicionada quando produz o Relato Integrado utilizando-se de processos de
varredura de informacgfes e interpretagdes do ambiente feitas com base no kickoff, por
exemplo (cuja finalidade inicial era o atendimento exclusivo para a coleta de informag6es do
RAC, e que atualmente atende estes dois processos — RAC e Relato Integrado).

Desta forma, diante da adocdo do Relato Integrado, as acdes da empresa foram
realizadas com a orientacdo de varredura de seus ambientes de informacdo (ambiente
informacional, ambiente organizacional e ambiente externo), os quais formam o que se
denomina ecologia informacional (Davenport, 1998). Estas varreduras, de acordo com Weick
(1973) fazem parte do processo de organizing da empresa, quando a mesma interpreta o
ambiente em que se insere, analisa as mudancas que nele ocorrem (neste caso, o advento do
Relato Integrado) e atribui significado, orientando suas ac¢Ges (referentes a adesdo ou néo e,
em caso positivo, a construcdo de processos para a sua elaboracao).

O ambiente informacional recebe influéncia, principalmente, dos componentes:
estratégia, politica, comportamento/cultura, equipe, processo e arquitetura da informacéo. O
processo de decisdo de adesdo ao Relato Integrado, uma vez que se trata de uma politica de
disclosure voluntario, enfrentou um hiato até que fosse aprovada a sua realizagdo por algcadas
superiores. Referente ao componente equipe e processo dentro do ambiente informacional, a
empresa sofreu influéncias por um processo que ja estava em andamento (o projeto de
elaboracdo do RAC) e sofreu influéncia por meio do GT. Assim, o mapa da informacéo
dentro da organizacdo definiu os significados e atribuicbes do Relato Integrado para a
empresa, bem como, em uma relagdo ambivalente recebeu os inputs da adocao e elaboracéo
do Relato Integrado. Estes inputs também fazem parte de uma etapa que deriva do processo
de interpretacdo: o processo de constru¢do do conhecimento (Choo, 2003).

No segundo nivel de ambientes da ecologia informacional de Davenport (1998), a
organizacdo investigada sofreu influéncias em seu ambiente organizacional, que incluiu os
aspectos que afetam as iniciativas informacionais, a infraestrutura de acesso e distribuicdo da
informacdo e a distribuicdo fisica (comunicacdo organizacional). Assim, o GT

operacionalizou a elaboracdo do Relato com respaldo das atividades do Comité de Reporte. A
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infraestrutura de acesso as informacbes para a elaboragdo do Relato Integrado sofre
influéncias da estrutura j& estabelecida para a elaboragdo do RAC (o kick off, o cronograma de
coleta e tratamento das informacBes e as reuniBes com controles internos). A propria
comunicacdo organizacional sofreu influéncias das aproximacdes dos setores que integram o
GT, se tornando mais fluida, natural e derrubando bloqueios geograficos (pois os setores de
Relagbes com Investidores, Comunicagdo Corporativa, Finangas, Sustentabilidade e
Marketing ndo sdo todos alocados nos mesmos edificios da organizacao).

Por fim, o ambiente externo também atuou na construcdo de interpretacdes sobre a
influéncia do Relato Integrado ao modelo organizacional no banco. Ao considerar a adeséo ao
programa piloto do IIRC (fato que abrange a participacdo do Diretor Executivo de Financas
no board do 1IRC), participar como membro da CBARI e da network mundial para bancos,
por exemplo, o banco buscava interpretar o0 novo ambiente que surge com o advento do
Relato Integrado. Assim, o posicionamento de fazer parte destas comissdes permitia que o
banco inserisse seus outputs, participasse das discussdes e obtivesse informacdes antecipadas

(um fator de facilitacdo na varredura de informacgdes do ambiente externo).

Acho que a primeira coisa € que o Ital esta sempre atento a tudo que esta acontecendo, esta sempre ligado a
oportunidades. Eu acho que ndo era s6 0 que estava acontecendo, eu acho que a gente tem uma diferenca que
foi a forma como a gente quis que acontecesse (Entrevistado 2).

Estes aspectos sdo corroborados pelo interpretacionismo, quando as a¢Ges percebidas
em ambientes organizacionais sdo vistas como interacBes entre individuos-organizacao-
ambiente e refletem as tentativas de interpretar e dar sentido ao ambiente da organizacédo. Esta
perspectiva corrobora também as analises dos resultados desta pesquisa, pois a decisdo de
adocdo do Relato Integrado deriva, especialmente, da influéncia dos individuos no processo e
do maneira que a interpretacdo dos mesmos foi compartilhada na organizagéo.

Conforme Daft e Weick (2005), “a organizacdo experimenta a interpretacdo quando
um novo construto é introduzido no seu mapa cognitivo coletivo”. Na perspectiva da presente
pesquisa, observa-se 0 Relato Integrado como o novo elemento presente no mapa da
organizacgdo, que foi, a principio, recebido e interpretado em niveis individuais e, depois,
coletivamente pela reunido de setores da empresa. Assim, a interpretacdo derivada do novo
construto (Relato Integrado) da sentido as informacGes coletadas e processadas. Logo, o
estagio de interpretagcdo ocorre antes da aprendizagem e da acdo da organizacdo sobre o que
naquele momento é conhecido (Bispo, 2010; Choo, 2003; Daft & Weick, 2005; Weick, 1995).
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4.2.4 Social

Proposicédo 12: O processo de adocdo e elaboracdo do Relato Integrado é realizado

coletivamente pelos agentes envolvidos nestes processos.

O sensemaking sobre as descontinuidades nos ambientes informacionais da empresa
demanda de entendimento coletivo, ou seja, parte das interpretacdes em niveis individuais que
sdo compartilhnadas em um contexto social. Neste sentido, conforme Weick (1995), as
interpretacfes e o comportamento dos individuos na organizacdo recebem influéncia dos
outros membros.

Sobre isto, os entrevistados relatam a importancia do GT na construcdo de
entendimentos compartilhados sobre o processo de elaboracdo do Relato Integrado. Desde a
concepgdo do GT entre os anos de 2011 e 2012, houve rotatividade de participantes. No
entanto, devido ao processo de construcdo do grupo (com direcionamento ao estudo do
framework e em compartilhar entendimentos e conhecimentos), este fato ndo levou a uma
ruptura ou estagnacdo do processo de elaboracdo do Relato Integrado.

Logo, isto permite inferir que caso o Relato Integrado fosse elaborado pela interagao
de menor numero de pessoas e/ou setores (além do prejuizo pela possivel falta aplicacdo dos
conceitos integrados por diversas perspectivas da organizacdo) haveria o risco iminente de
estagnacdo do processo dentro da empresa, caso um de seus responsaveis se desligasse da
instituicao.

Sobre outro aspecto da perspectiva social do sensemaking identificado nesta analise,
tem-se a participagcdo do banco em foruns de discussdo do tema. Assim, em reunifes e
seminarios da CBARI, no Brasil, e reunides e convengdes mundiais do IIRC, em Londres e
Frankfurt, integrantes do GT representaram institucionalmente o banco, bem como alguns
niveis hierarquicos superiores dos respectivos setores. Assim, participaram destas discussdes
membros dos setores de financas, sustentabilidade, relagbes com investidores e comunicacao
corporativa. Isso demonstra que fazer Relato Integrado envolve a coletividade da organizagéo,
bem como a participagéo do banco, por meio de seus colaboradores, em reunides, discussoes e
comissfes que tém por objetivo discutir Relato Integrado, para trocar de experiéncias e
interpretacdes.

Neste sentido, o Ital Unibanco busca legitimar a sua participacdo em diversos
momentos de interacdo social da instituicdo com féruns, outras empresas, academia, entre

outros stakeholders. Assim, o banco divulgou em seu Relato Integrado: (i) sua participacédo
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em 2012 na consulta publica promovida pelo IIRC para a producdo do framework 1.0, (ii) a
adesdo ao programa piloto para empresas pioneiras em 2013, (iii) adesdo ao <IR> Banking
Network em 2015 e (iv) a nomeacdo do Diretor Executivo de Financas como membro do
Conselho Mundial do IIRC (Itad Unibanco, 2015a).

Observando aspectos de socializagdo do Relato Integrado, o banco busca compartilhar
processos entre seus membros por meio das regras de reunido citadas na subsegéo 4.1.3 deste
trabalho, como por exemplo: GT, Comité de Divulgacdo, Comité de Reporte, participacdo no
banking network e a reunido de kick off de processos de coleta de informacdes.

Logo, ainda que exista o viés de producdo de informacgdes corporativas por
profissionais contébeis, em razdo do aspecto coletivo e integrado do Relato, 0s entrevistados
relatam que somente este perfil de profissional ndo consegue demonstrar sozinho todas as

perspectivas inerentes ao Relato Integrado.

Acho que o profissional contébil, s6 ele, ndo consegue cuidar de todo o processo... Até porque, por se tratar
de um relatério de informagdes financeiras e ndo financeiras, cada um, cada area especifica tem que atuar, eu
ndo vejo uma area que se destaque na elaboragdo. Logico tem que ter alguém que coordene, mas ndo acho
gue uma area especifica sozinha consiga elaborar o Relato Integrado, por este abordar todas as frentes de
negécio do banco, governanca e tudo mais... Cada éarea tem papel super importante na elaboragéo, cada
profissional, com a experiéncia que cada area tem, tem pontos de vistas diferentes... A gente como contador
aqui, muitas vezes ndo sabe como o pessoal de sustentabilidade pensa, como o pessoal de marketing vé
aquela informacdo que a gente produz. Entdo eu acho que nio tem uma area que se destaca. E muito
importante que todas as areas estejam envolvidas no processo (Entrevistado 3).

Todas as interacdes sociais identificadas demonstram que para criar significado ao
Relato Integrado produzido, os individuos da organizacdo necessitam de interacdo entre si e
com outras institui¢Ges, constituindo redes de compartilhamento de significados. Esse aspecto
da criagdo de redes também esté vinculado com a caracteristica social, uma vez que, conforme
Weick (1995), as caracteristicas do sensemaking estdo interconectadas e construidas

coletivamente.

4.2.5 Continuo

Proposicéo 13: O processo de adogéo e elaboragdo do Relato Integrado € um processo

continuo de andlise da criacdo de valor, dos capitais e integracéo de informacdes.

A perspectiva da continuidade esta associada, especialmente, as etapas de registro/
afastamento da ambiguidade e regras de reunido do modelo de organizing que irdo determinar

a escolha de ciclos do processo (Weick, 1973). Logo, a existéncia de ambiguidade no
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processo ativard mais regras de reunido para que a ambiguidade nas informacles seja
afastada. Ao final de cada ciclo, que pode ser identificado entre os momentos de registro e
afastamento da ambiguidade, a organizacéo verifica a necessidade de repetir os ciclos.

Conforme exposto na subsecdo 4.1.7 desta pesquisa, a escolha de ciclos para a
realizacdo das reunides do GT ocorre de maneira continua, desde a sua constitui¢do entre os
anos de 2011 e 2012. O GT relne-se semanalmente ou a cada quinze dias com o objetivo de
aperfeicoar o processo de elaboracdo do Relato, discutir conceitos do framework no contexto
de negocios do banco, receber feedbacks para serem considerados no processo de elaboragédo
do Relato Integrado do ano seguinte, e assim sucessivamente.

Assim, o processo de elaboragdo do Relato Integrado € ininterrupto no banco, pois,
tdo logo a empresa publica em abril junto as DFP o Relato Integrado do ano anterior, retoma
as reunides para discutir sobre o processo do Relato do ano em curso. Logo, o sensemaking
sobre o Relato Integrado ser& continuamente extraido dos processos de feedback, discussdes,
participagdes em foruns, reunides do GT, kick off, entre outros.

Sobre isso, 0 banco deixa exposto em seu Relato Integrado de 2015 a priorizacdo da
revisdo continua de processos. Na secdo sobre explicacdo da construcdo da matriz de

materialidade (Figura 20), o banco insere a etapa de avalia¢do da matriz.

Em 2015, iniciamos a etapa de avaliacdo, buscando identificar a necessidade de ajustes pontuais em nossa
matriz, para melhor adequa-la ao nosso contexto de negécio. Avaliamos todos os temas materiais, de forma
individual, e identificamos, principalmente, a necessidade de integrar o tema “Risco Socioambiental” ao tema
“Gestdo de Risco e de Capital”, alinhando nossa gestdo a orientagdo normativa n° 4.327 do BACEN.
Aplicamos também um exercicio para avaliar o impacto dos nossos temas materiais em nossos capitais e em
nossos principais publicos. O objetivo deste exercicio é mensurar quais publicos e capitais podem ser
afetados, no curto prazo, por cada um dos temas materiais. O resultado deste exercicio é apresentado na
tabela de descri¢do dos temas materiais. O nosso compromisso € replicar a metodologia completa para
identificacdo dos temas materiais a cada 2 anos, um prazo adequado as nossas diretrizes internas de
gestdo (Ital Unibanco, 2015, p. 45) (grifo da pesquisadora).

A matriz de materialidade ¢ um processo especifico que define a relevancia de
conteldos para a organizacdo e, por consequéncia, define a maneira que serdo abordados
dentro do Relato. Assim, mudangas na matriz implicam em revisdes na abordagem e
conectividade das informac@es. Por isso torna-se relevante a revisdo continua da matriz de
materialidade para verificar se ha necessidade de adequacao.

Estas revisbes continuas corroboram os aspectos do fluxo de informacoes, pois,
conforme por Davenport (1998), os processos de busca e processamento da informacgéo
devem ser analisados como atividade ininterrupta, tal como um fluxo ou ciclo. Logo, o
processo de elaboracdo do Relato Integrado sera eficaz se mantiver um sistema de aquisicdo

continua da informacéo, contando com: exploracdo do ambiente informacional, classificacdo



137

da informacdo em uma estrutura pertinente, formatacao e estruturacdo das informagdes. Deste
fluxo continuo de informacdes do contexto de adocdo do Relato Integrado, os responsaveis

por sua elaboracdo irdo extrair sensemaking (Weick, 1995).

4.2.6 Construido sob indicios

Proposicéo 14: O processo de adogdo e elaboragdo do Relato Integrado utiliza-se de pontos
de referéncia (indicios) a partir dos quais as ideias podem ser conectadas em redes de
significado.

Conforme Weick (1995), os diversos processos organizacionais fornecem indicios
sobre 0 que ocorre nas organizagGes. Assim, de cada processo especifico das empresas
(retencdo de clientes, relacionamento com investidores, controle financeiro, entre outros) é
possivel extrair pistas para uma construcao de significado sobre a organizacéo.

Dentre os indicios encontrados nesta pesquisa que agregaram significados a empresa
no processo de adocgéo e elaboragdo do Relato Integrado, tém-se o0 RAC como sinalizagédo de
que a empresa percebia a necessidade de apresentar informagdes completas, que
vislumbrassem a organizacdo de modo holistico. Assim, tdo logo a organizagcdo comegou 0S
trabalhos de coleta e tratamento das informacdes para inseri-las no RAC, percebeu-se que 0
banco tinha a capacidade de realizar o complexo reporte de perspectivas diferentes da
organizacao.

Com a formacdo do GT e do Comité de Reporte, outro ponto levantando foi que a
empresa trabalharia algumas informacGes para a elaboracdo do Relato Integrado que também
constavam nas DFP e no RAC. Porém, a expectativa envolvia que a empresa fosse além do
status quo de reporte corporativo com este novo framework, pois deveria agregar os aspectos
de conectividade, concisdo, relevancia e visdo estratégica.

Outro aspecto relevante na elaboracdo do Relato Integrado, especialmente apos a
divulgacdo do Relato de 2013 séo os feedbacks recebidos do publico externo. Conforme os
entrevistados relataram, a partir das informacgdes recebidas pelo canal de Relagfes com
Investidores e eventos que o banco participou, 0 GT passou a ter direcionamentos para seu

modus operandi.

A gente recebe muito feedback que a gente ndo recebia antes, entdo a gente costuma passar este tipo de
feedback, sim, tanto para o Conselho, quanto para o Comité de Reporte... A instancia que for essencial para
este feedback (Entrevistado 2).
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Outro aspecto que auxiliou a construgédo de significados para a elaboracdo do Relato
Integrado foi a multidisciplinaridade das discussfes entre os membros do GT. Por meio das
reunides, 0s assuntos que cada setor julgava mais relevante (considerando seu background)
eram colocados para discussdo. Com isso, 0s responsaveis pela produgdo do Relato Integrado
passaram a compartilhar entendimentos entre si de que outros aspectos sociais poderiam ser
relevantes no reporte para o usuario externo, além do enfoque financeiro para o acionista ja

destacado dentro da organizagéo.

Entdo tem um processo de acompanhamento periddico e é muito interessante, de fato, essa integracéo entre
as areas do banco. Entdo se eu estou aqui vendo financas, eu passei a ter mais sensibilidade de ver as
questbes da area de sustentabilidade, da area de relagGes com investidores, de olhar estratégia, quer dizer, de
mostrar essa questdo da integracdo mesmo da informacédo (Entrevistado 8).

O Itat é uma empresa de capital aberto, e é l6gico que o que eu vou falar aqui, porque eu sou da area de
financas e pra mim é natural... Talvez ndo seja tdo romantico quanto outros pdblicos, mas... O acionista paraa
gente é muito importante, ndo que a gente foque somente no acionista. Porque se fossemos focar somente no
acionista ndo tinha Itad Cultural, ndo tinha outras iniciativas... Pra qué? Nao precisava disso [se o enfoque
fosse somente no acionista]. Entdo assim, o Itad realmente, eu acho que ndo é preocupado s6 com a questao
econdmica, ela quer formar um pais melhor, quer ajudar a construir um pais melhor. Mas a questdo do
investidor, poxa, é o cara que coloca boa parte do capital para a gente trabalhar, né. Entdo é assim, olha,
quando coloca 14, na nossa missdo la, gerar valor para 0 nosso acionista, puxa vida, faz todo sentido
(Entrevistado 2).

Outro input que agregou a construcdo de significado sobre a elaboragdo do Relato
Integrado foi retratado na secdo 4.1.2, quando os entrevistados relataram que as algadas
superiores da organizacdo demandaram que os membros do GT demonstrassem indicios que
justificassem a adesdo do banco aquele framework. O objetivo foi alcangado quando se
demonstrou que havia indicios de que o Relato Integrado tinha caracteristicas para se tornar
uma pega importante no futuro, bem como para alguns paises, como Africa do Sul, o Relato
Integrado ja era compulsorio.

Assim, os indicios podem ser estruturas e mecanismos simples, para os quais as
pessoas na organizacdo atribuem um sentido mais amplo. Da mesma forma, outras
ocorréncias que caracterizem mudancas maiores do que estes indicios sdo agregados ao
sensemaking dos processos de adocdo e elaboracdo do Relato Integrado. No entanto, vale
ressaltar que esta perspectiva é inserida no modelo sensemaking de Weick (1995), pois as
pequenas pistas do processo podem se conectar em pontos de referéncia (grupos de assuntos:
materialidade, relevancia, conectividade, criacdo de valor), formando significados redes de

significados.
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4.2.7 Pautado na plausibilidade

Proposicédo 15: O processo de adogao e elaboracao do Relato Integrado utiliza-se de
principios orientadores (tais como materialidade, concisdo, confiabilidade) para avaliar

quais informac0es serdo incluidas.

Por ser um mecanismo de reporte, 0 Relato Integrado deve representar aspectos
relevantes da organizacdo para o publico externo. Para isto, € necessario que as informacdes
da instituicdo sejam examinadas por critérios que representem a esséncia dos fatos.

Logo, quando todos os responsaveis pela producdo da informacdo balizam-se na
aplicacdo de principios orientadores, tém-se a possibilidade de congruéncia do discurso da
organizacdo. Assim, os principios orientadores (IIRC, 2013a) auxiliam os responsaveis pela
elaboracdo do Relato Integrado a conservarem a plausibilidade deste processo.

Neste sentido, referente a aplicagdo dos principios orientadores, um aspecto
considerado pelo banco na elaboracdo do Relato Integrado envolve a preocupacdo com a
confiabilidade das informac6es, visto que sua adocdo ainda € voluntaria e ainda ndo existem
procedimentos estabelecidos para realizacdo de asseguracdo externa. Esta orientacdo surge de
alcadas superiores da organizacdo e agrega significado ao sensemaking da organizacdo, no
aspecto de que o banco usa estas ferramentas de evidenciagdo como mecanismo de
legitimidade. Entdo, a aplicacdo do principio da confiabilidade (por meio de mecanismos de
controle interno da informacdo) associado a asseguracdo das informacGes traz robustez e

corrobora o discurso da empresa.

Nosso Diretor Executivo de Financgas na divulgacdo desse ano ele nos dizia claramente “Olha, eu quero uma asseguracdo
robusta, eu gostaria que no nosso relatdrio fosse dito claramente que nés estamos aderentes ao framework do 1IRC e eu
gostaria que fosse elencado aquilo que esta sendo assegurado”. Entdo parte do nosso executivo, e existe uma demanda
interna, e nés temos compartilhado com nosso auditor 0 nosso desejo da transparéncia. Mas assim, é facil falar de vocé
mesmo, mas quem vai ler sobre vocé ndo é vocé. E vocé precisa transmitir credibilidade e nds entendemos que esse é um
papel importante da auditoria (Itati Unibanco, 2015c).

Em conformidade aos principios da coeréncia e da comparabilidade, na fala dos
entrevistados observa-se a preocupacdo em buscar benchmarks no setor bancario, bem como,
ha a preocupacdo em aplicar indicadores e critérios que o banco tem dominio e seu publico ja
conhece, como é o exemplo dos indicadores GRI.

Outro aspecto abordado pelos entrevistados € a preocupacdo com a publicidade dos
aspectos que orientaram a construcéo da materialidade para o Relato Integrado da instituig&o.
O processo de construcdo da matriz de materialidade (abordado em detalhes nas subsecdes
4.1.5 e 4.1.6) agrega sensemaking ao processo ao conduzir os responsaveis pela producdo do
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Relato a reflexdo sobre os aspectos relevantes ao contexto de negocios da organizagdo. Assim,
tém-se coordenados processos de varredura de informacgdes sobre os ambientes
informacionais da organizacdo com objetivo de transparecer os assuntos materiais.

Outro aspecto trabalhado no processo envolve o foco estratégico na abordagem das
informacdes e a aten¢do para a concisdo no reporte. Este principio, conforme ja relatado nesta
andlise, orientou a abordagem dos assuntos e no tratamento das informaces, pois o objetivo
dos responsaveis pela elaboragéo era conseguir trabalhar os contetidos previstos no framework
1.0 sem produzir um relatério extenso. “Tinhamos uma preocupagdo de abordar tudo aquilo
que o framework coloca com relacdo a alocagdo e uso dos capitais, a concisdo, estratégia de
curto, médio e longo prazo... E fazer isso em um relatdrio pequeno, realmente, quanto maior a
empresa, maior o desafio” (Itatt Unibanco, 2015c).

Logo, objetivos foram pré-estabelecidos para a criagdo de estruturas de coleta,
organizagdo e aprovagdo dos processos da informagdo na empresa (como o Comité de
Divulgacdo, Comité de Reporte e kick off). “Qual o foi o objetivo de criar um Comité de
Reporte? E um comité para decisdo estratégica sobre reporte (...)” (Entrevistado 4). Esta
estruturacdo em conformidade com os objetivos (que refletem o sensemaking presente da
organizacgdo) permite que o foco estratégico na abordagem das informagfes se mantivesse
consoante ao discurso da organizacdo. Desta forma, o foco na estruturacdo da estratégia da
informacdo reflete o que é esperado, de acordo com o framework 1.0, que a empresa reporte
sobre seu foco estratégico operacional.

Outro aspecto recomendado pelo IIRC por meio da estrutura conceitual é o principio
de relacionamento com partes interessadas. Uma vez que “as partes interessadas fornecem
observacgdes Uteis, auxiliando as organizacdes a entender como estas percebem o valor;
identificando tendéncias futuras e assuntos materiais” (IIRC, 2013a, p.5), este principio foi
identificado pelos entrevistados em diversos momentos, como por exemplo, na consideracao
dos temas relevantes aos investidores e possiveis investidores na construcdo da matriz de
materialidade. Este principio também é considerado quando os responsaveis pela elaboracao
do Relato Integrado abrem a janela de dialogo com stakeholders por meio do icone interativo
“Opine”, bem como por meio dos canais tradicionais de comunicagdo do setor de RelagGes
com Investidores com o publico externo e reunides da Apimec.

Assim, 0s aspectos tratados nesta subsecéo estdo relacionados com a plausibilidade do
processo de elaboracdo do Relato Integrado pelo banco. A aplicacdo de principios, de acordo
com o que é possivel extrair da fala dos responsaveis pela elaboragdo do reporte, permite

inferir que o processo de “fazer Relato Integrado” também tem plausibilidade. Isto ocorre
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pois, conforme Weick (1995), o objetivo principal da plausibilidade é auxiliar na identificacéo
de um significado aceitavel entre os individuos na direcdo de um minimo de informacéo
consensual.

Logo, o sensemaking presente sobre a adocao e elaboracédo do Relato esta pautado em
identificar, enfrentar, interpretar e compartilhar entendimentos sobre este processo por meio
de principios aceitos, de tal forma que este sensemaking compartilhado considere a
pluralidade da organizacdo e tenha legitimidade. Para os membros do banco, convencionou-se
que a peca do Relato Integrado fosse justaposta ao projeto do RAC para que, quando fosse
necessario, o usuario externo pudesse obter informacGes com detalhamento neste outro
relatério. Isto permite que o produto final, o Relato Integrado, seja interpretado por seus
elaboradores como um produto final plausivel, ja que seu objetivo é remeter aos aspectos mais

relevantes da organizacdo de maneira integrada e com conciséo.

4.3 DISCUSSOES SOBRE O SENSEMAKING ATRIBUIDO AO RELATO INTEGRADO

As organizagdes sdo compostas por diversos processos individuais. Cada um destes
processos pode ser analisado isoladamente, para que se verifigue como a organizacdo faz a
gestdo destes processos e quais os fatores que interferem nestes. Dentre diversos processos,
pondera-se a identificagdo daqueles que envolvem a gestdo de informacbes para que a
esséncia dos fatos seja evidenciada aos usuarios externos.

Assim, as empresas estdo em constantes adaptacdes a frameworks de evidenciacao,
quer fossem voluntarios ou compulsorios. Sobre isto, diante do contexto do advento da
estrutura conceitual do Relato Integrado, empresas em todo 0 mundo passaram a encarar esta
mudancga em sua ecologia informacional e a adaptar seus processos de gestdo da informacao.
Pois, tratando-se de um reporte de carater voluntario, sobressai para as empresas a decisdo de
aderir ou ndo a este modelo de comunicagdo com usuarios externos da informacao.

Desse modo, a principio, para a empresa analisada nesta pesquisa, esta
descontinuidade representava uma novidade para a qual ainda ndo detinha um entendimento
sobre seu significado. Isto ocorre, pois a organizacdo e os individuos que a compfe nao
tinham o conhecimento: (i) sobre a extensdo dos conceitos de Relato Integrado, (ii) se estes
conceitos eram aplicaveis ao setor bancario, (iii) sobre quais seriam os beneficios deste

modelo de reporte para os stakeholders, (iv) sobre quais beneficios poderiam ser gerados
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internamente por sua elaboragdo, caso houvessem, (v) sobre como esta estrutura se
diferenciava das demais estruturas ja existentes no banco (como por exemplo, 0 RAC e 0
Relatdrio de Sustentabilidade), entre outras lacunas.

Entdo, para compreender este processo de adocdo, entre 0s momentos de primeiro
contato da organizagdo com o tema até a recente publicacdo de seu terceiro reporte, aplicou-se
neste estudo a lente tedrica de Weick (1995) que discorre sobre a identificacdo de
sensemaking sobre mudancas ecologicas para individuos e para organizacoes.

A analise do sensemaking atribuido ao Relato Integrado, durante o seu processo de
adocdo e elaboracdo, envolve aspectos de conhecimento da empresa, de suas capacidades,
limitacdes, desafios e como os entendimentos sdo compartilhados em sua estrutura (e também
quais foram estes entendimentos). Logo, a compreensao do modo que ocorre o sensemaking
sobre a adocdo e elaboracdo do Relato para o banco envolve identificar elementos do
“processo Relato Integrado no Ital Unibanco”. Para isto, nesta andlise, aplicou-se 0 modelo
de organizing de Weick (1973), que descreve as organizacGes por seus processos, pois, por
meio desta lente é possivel verificar correspondéncia entre etapas inerentes a qualquer
modalidade de processo organizacional e as etapas que, de fato, constituiram a trajetoria do
banco com o Relato Integrado.

Assim, os diversos processos elencados na sessdo 4.1 desta pesquisa integram o
“processo Relato Integrado no Itati Unibanco” e foram analisados na perspectiva dos
individuos envolvidos no processo e triangulados por outras fontes que corroboraram seus
discursos (os Relatos Integrados de 2013, 2014 e 2015, papéis de trabalho e apresentacao
institucional do banco em seminario sobre Relato Integrado). Logo, com os dados obtidos
nesta pesquisa, 0s processos do banco apresentaram correspondéncias com o modelo de
interpretacdo das organizacdes por seus processos de Weick (1973), ou seja, ha indicios de
que os procedimentos adotados pelo Itai Unibanco corroboram o modelo de organizing.

Assim, os processos de adocdo e de elaboracdo do Relato foram constantemente
permeados pelas perspectivas descritas por Weick (1973) que compde e modificam o
organizing: mudanca ecoldgica, registro e afastamento da ambiguidade, regras de reunido,
escolhas de ciclos e os processos de criagéo, selecdo e retencao.

O sensemaking do processo envolveu o reconhecimento pelos responsaveis pelo
reporte da necessidade legitima de elaborar o Relato Integrado, por entender que este era um
conteddo que faltava ser pensado internamente & organizacdo, que ndo havia recebido
tratamento e que ainda ndo era publicado aos usuérios. Além da percepcdo individual de cada

setor envolvido no GT, que levou a proposta de adesdo ao Relato Integrado para algadas
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superiores em um movimento down-top para sua aprovacdo, destaca-se a relevancia da
participacdo da Diretoria Executiva de Finangas que chancelou o envolvimento do banco com
0 tema.

Logo, no sensemaking do “processo Relato Integrado no Itatt Unibanco” observa-se 0
desenvolvimento de um entendimento compartilhado dentro de alguns setores por diferentes
niveis hierarquicos (entre analistas, geréncia, coordenacdo, superintendéncia e diretoria) sobre
a indicacéo do banco aderir a nova proposta de comunicacéo.

Destaca-se que durante as entrevistadas e visitas realizadas as unidades Administrativa
e Empresarial do banco pdde-se observar, por breves periodos, a rotina de trabalho e convivio
entre pessoas e setores na empresa. Pode-se inferir que a arquitetura organizacional corrobora
a interacdo entre diferentes niveis hierarquicos. Na maioria dos setores visitados, com exce¢édo
de setores com protocolos de acesso restrito até mesmo para funcionarios por questdes de
seguranca de informacdes, os niveis de geréncia e coordenacdo sentavam-se juntos aos
analistas, nos mesmos andares. Esta singularidade elimina barreiras fisicas e faz com que
ocorram interacdes entre niveis hierarquicos e outros departamentos.

No que tange as especificidades da identificagdo do “processo Relato Integrado no Itau
Unibanco” identificam-se estruturas préprias da ecologia do banco, chamadas nesta pesquisa
de indicios. Estes indicios merecem destaque, porque determinam como 0 sensemaking
ocorre. Como indicios que corroboraram a criacdo de entendimentos compartilhados e
auxiliam a reducdo de ambiguidade no Itau Unibanco identificam-se suas estruturas e
mecanismos especificos, tais como: o GT, o Comité de Reporte, o0 Comité de Divulgacéo, o
kick off como um mecanismo para o principio da coleta de dados para 0 RAC e para o Relato
Integrado, os procedimentos de controle interno para tratamento e asseguracdo das
informacdes, a experiéncia com o RAC e indicadores GRI, as estruturas de relacionamento
com stakeholders (canais tradicionais do setor de Rela¢bes com Investidores e reunides da
APIMEC), a adesdo ao programa piloto do IIRC, a participacdo no banking network e
participacdo na CBARI. Logo, outras empresas que tenham em seu organizing indicios
diferentes (mecanismos ou estruturas) poderdo apresentar, por consequéncia, a composicao de
sensemakings diferenciados para processos similares.

Com estas estruturas e percepcdes, ocorre sensemaking sobre a capacidade do banco
em interpretar mudangas em seu ambiente informacional. Conforme relatado, o tema relato
integrado foi absorvido pelo banco por diversos setores em épocas proximas. Os entrevistados
relataram que os setores de Comunicagdo Corporativa, Relagbes com Investidores,

Sustentabilidade e Finangas tomaram conhecimento sobre a nova proposta por iniciativas
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proprias de cada um destes setores e que depois, por acaso, verificaram que outros setores
haviam observado este hiato de reporte. Ou seja, para o sensemaking sobre o Relato Integrado
agregou-se o entendimento que a estrutura de interpretacdo do banco permite a autonomia de
setores para perceber mudancas ecoldgicas e desenvolver iniciativas para adaptar-se a elas
(criacdo do GT e elaboracdo do Relato Integrado).

Neste sentido, os entrevistados reconheceram que o banco publica, por questfes de
regulacdo, demonstrativos que s@o extensos e que, 0 Relato produzido poderia ser uma peca
mais concisa e que funcionasse como um “primeiro contato” para quem nao conhecesse as
atividades e particularidades do banco. Este sensemaking emerge devido a producdo do RAC
(por este ser um relatério extenso, com complexa leitura integral). Conforme relatado pelos
entrevistados, os dois documentos sdo produzidos em paralelo, pois possuem contelidos em
comum, mas se diferenciam pela proposta de linguagem e concisdo de informacg6es. Logo, 0s
entrevistados apontaram que o Relato Integrado poderia ser a primeira fonte de informacoes

para alguém que ndo conhecesse o banco.

O que a gente tem tentado fazer desde que a gente iniciou o Relato Integrado: O Itall tem uma escola, Itau
Unibanco de Negocios, que é uma escola que treina os colaboradores e tem tantos cursos a distancia, cursos
praticos e cursos um pouco mais complexos. E o que a gente fez... O Relato Integrado foi visto dentro do
banco como um... Ele é definido como um primeiro contato da pessoa quando ela entra para trabalhar no Itad
Unibanco. Se vocé nunca teve contato com o banco, recomenda-se que tenha esse primeiro contato com o
Relato, porque a gente identifica o relato como uma visdo... Uma entrada priméria para vocé entender as
informagdes do banco (Entrevistado 1).

Assim, acho que para nés, de Comunicacdo, ele acaba sendo mais uma ferramenta para a gente apresentar o
banco... Entdo eu acho que ele também ajudou em alguma medida o pessoal de relagdo com investidores (...)
O Relato Integrado, ele acaba sendo uma publicagdo super vidvel de vocé folhear, ler, sentir pelo menos um
pouquinho do banco, sabe? Entdo, acho que ele virou uma ferramenta para a gente se apresentar para 0s
publicos la fora, entendeu? (...) Porque a gente inclusive tenta, aqui no banco, ndo imprimir coisas, mas a
gente chegou a imprimir uma quantidade pequena dos relatorios, justamente por esses momentos: “Oh, estou
aqui me apresentando - esse aqui é o banco”. E 0s dois relatorios, tanto o Anual Consolidado, quanto o
Integrado, s&o feitos em portugués, inglés e espanhol, e o site também... E entdo isso também facilita essa
comunicagdo com quem nunca viu o Ital, com quem ndo conhece o Itad, né... Entdo assim, ele é uma peca
sucinta, moderna, bonita, graficamente agradavel, sabe, entdo ele contribuiu muito. Acho que tende a
contribuir mais ainda... (Entrevistado 4).

Também, o sensemaking atribuido com o Relato Integrado envolve o entendimento de
que 0s responsaveis por sua preparacdo e divulgacdo estdo conseguindo atingir resultados
tangiveis e positivos como consequéncia do trabalho realizado. Dentre esses outputs estdo a
interacdo do banco com a academia e demais stakeholders, reconhecimentos na plataforma de
destaques do IIRC como referéncia de apresentacdo de materialidade, maior agilidade no
atendimento a alguns indices (ISE e Dow Jones Sustainability Index) e eficiéncia em
processos de coleta, processamento e integracdo de informagdes para producdo do Relato
Integrado e do RAC.
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Logo, outro aspecto positivo que agrega sensemaking ao processo de elaboragédo do
Relato Integrado relaciona-se & compreensao sobre o valor da comunicagdo entre empresas e
usuarios da informacdo. Conforme relatado, a capacidade de divulgar informacdes adequadas

e a habilidade fluida de trabalhar com este reporte torna-se uma vantagem competitiva.

(..-) A gente busca trazer de uma forma mais comparavel possivel, setorial, tanto no Brasil, quanto fora, mas
cada empresa tem sua visdo e interpretagdo de framework... Isso fica bem claro, esse € um dos papéis da
empresa também: saber divulgar informacdes é uma vantagem competitiva. Se sua empresa tem mais
facilidade de divulgar informacéo e trabalhar com ela, quer dizer que sua empresa entende mais do negécio,
ela entende mais dos investidores, dos clientes, da comunidade, e que ela estd mais um passo além, esta mais
preparada (Entrevistado 1).

Pode-se inferir que no caso investigado esta concepgdo compartilhada na instituicao,
sobre o valor competitivo e estratégico da informacéo, interfere positivamente na adesdo do
banco a uma proposta ndo convencional de disclosure. Ou seja, a adesdo ao Relato Integrado
emana também de questdes estratégicas. Este aspecto corrobora a crenga da organizacdo sobre
a possibilidade de analisar e conseguir interpretar o ambiente externo, dimensdes explicadas
pelo modelo organizacional de interpretacéo de Daft e Weick (2005).

Sob o aspecto do sensemaking sobre perspectivas internas a organizacdo, destaca-se
gue os entrevistados observaram ajustes na maneira em que viam as diversas atividades da
empresa, de modo que passaram a considerar em suas acdes os reflexos possiveis para mais
de um setor da companhia, além de seu proprio setor. Entdo, se antes 0s envolvidos com a
adocdo e elaboracdo do Relato Integrado executavam suas atividades, conforme lhes
competia, mas restritos as suas especialidades, a partir do reconhecimento desta mudanca
ecologica para a organizacdo (adocdo e elaboracdo do Relato Integrado), suas perspectivas
passaram a ser mais holisticas e com orientacdo a longo prazo.

Neste sentido, entre os entendimentos compartilhados inseridos ao organizing do
banco, verificados por esta pesquisa, estd o reconhecimento da aplicabilidade dos conceitos
atuais sobre integracdo de perspectivas, capitais, principios ao modelo de negécios do banco.
Para os envolvidos no processo, a plausibilidade do Relato Integrado por meio de uma
estrutura conceitual auxilia a producdo de informacéo, considera a singularidade de diversas
atividades empresariais, 0 que corrobora a comparabilidade dos Relatos que sejam
disponibilizados.

Uma vez que a ocorréncia de sensemaking envolve a preservacdo da plausibilidade e
da coeréncia dos entendimentos agregados a organizagdo, a incorporacao de experiéncias e
expectativas para analises prospectivas, seu produto sera reflexo da totalidade das

perspectivas e interpretacbes da organizacdo diante de determinado processo enfrentado
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(Weick 1995). Assim, o Relato Integrado, ainda que seja um processo relativamente novo na
historia do banco, agregou significados a execucao de processos de gestdo da informacao.
Entdo, dentre os sensemakings agregados com o Relato Integrado, pela percepcao dos
entrevistados, estdo as percepgdes de que o banco conseguiu adaptar-se ao modelo de reporte
(por meio de seus indicios e estruturas proprias, ja existentes, adaptadas ou construidas), que
este modelo de reporte pode ser realizado com auxilio da experiéncia do banco com outros
modelos de comunica¢do com o0 usuario externo, por ser uma “organiza¢do madura”, que ja
contava com estruturas de mapeamento de processos (de busca, tratamento e disponibilizacdo

da informacéo) e de controles de informacao para reduzir ambiguidades.
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5  CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa desenvolveu-se com o objetivo geral de investigar, sob o arcabougo
tedrico de Weick (1973, 1995), como ocorre o sensemaking atribuido pelos atores envolvidos
no processo de adocgdo e elaboracdo do Relato Integrado. Por meio de estudo de caso Unico,
analisou-se como ocorre 0 sensemaking no processo de adocdo e elaboracdo do Relato
Integrado por uma organizacgdo participante do programa piloto do IIRC, que realizou trés
exercicios de evidenciacao (referentes ao periodo de 2013 a 2015).

Foram realizadas entrevistas com os atores envolvidos no processo, observacdo nédo
participante e pesquisa documental para a correspondéncia entre as evidéncias com as
proposicdes estabelecidas na pesquisa. Os dados obtidos sobre os processos de adocdo e
elaboracdo foram analisados sob 0 modelo de organizing de Weick (1973), que considera as
relacBes no interior do objeto estudado e sua ligacdo com o ambiente externo (Malanovicz,
2011). Em seguida, com os processos de adoc¢ao e elaboracdo mapeados pelas etapas inerentes
de organizing, extrairam-se as sete propriedades de sensemaking (Weick, 1995).

Para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, tornou-se essencial a vinculagdo da
analise do processo de adogdo e elaboracdo do Relato Integrado pelo banco as etapas de
organizing descritas por Weick (1973). Isto é, diante da complexidade das atividades da
organizacdo analisada, da extensdo de processos de busca e tratamento da informacdo para
producdo do Relato Integrado, do amplo nimero de pessoas envolvidas direta e indiretamente
com o Relato Integrado, a andlise das etapas de organizing de Weick (1973) elucidaram as
interpretacdes de distintos membros da empresa.

Apobs a identificacdo destas interpretacdes, que foram trianguladas entre as proprias
entrevistas e com os dados obtidos nas observacGes e em documentos, infere-se que houve o
compartilhamento de entendimentos sobre processos imbricados a ado¢do e elaboracdo do
Relato Integrado. Logo, 0s processos e as estruturas da organizagdo corroboraram para a
reducdo de ambiguidade sobre o sensemaking do Relato Integrado e possibilitaram que 0s
participantes nos processos compartilhassem os mesmos significados.

Assim, este estudo contribui com a demonstracdo da coeréncia da analise do processo
de adogéo e elaboracdo do Relato Integrado por meio do modelo de organizing, pois o
estabelecimento de regras de reunido, escolha de ciclos e procedimentos para reducdo da
ambiguidade foram cruciais para a constru¢cdo de entendimentos compartilhados pela

coletividade da organizagdo (entendimentos criados, selecionados e retidos). Estes
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entendimentos desenvolvidos por meio da experiéncia com o Relato Integrado atribuem
sensemaking para a organizacao, e em processo de retroalimentagéo, a organizagdo consegue
demonstrar sua identidade por meio do Relato Integrado. Ou seja, sensemaking e Relato
Integrado influenciam-se mutuamente, pois sdo parte do organizing e, portanto, refletem a
continuidade das organizacdes e suas constantes adaptacoes.

Portanto, uma vez que sensemaking envolve como a organizacdo recebe uma
descontinuidade, enfrenta-a e desenvolve um entendimento compartilhado, o proprio Relato
Integrado é sensemaking. Isto é verificado, pois para sua preparacdo tém-se consecutivos
processos de criacéo, selecdo e retencdo que: (i) auxiliam a disseminagéo de conceitos sobre a
integracdo de informagdes (visdo holistica e pensamento integrado) nos setores da empresa;
(ii) legitimam estruturas de gestdo de fluxo da informacéo (Comités de Reporte e Divulgacao,
GT, kick off e os demais processos de coleta de informacgdes para 0 RAC, estruturas de
governanga) em um reporte corporativo e que (iii) consideram as perspectivas de
interpretacdo, plausibilidade, retrospectividade, coletividade (sociais), construcdo de
identidade, continuidade e quaisquer indicios que sinalizem novas mudancas na ecologia
informacional.

Ressalta-se que o sensemaking no processo € criado a partir de percepcfes de cada
individuo e em seguida para cada setor e, entdo, para a organiza¢do como um todo. Logo, em
razdo das regras de reunido criadas, o entendimento em nivel individual passa a ser
compartilhado entre diferentes setores e diferentes niveis hierarquicos.

Desse modo, conclui-se que o sensemaking ocorre por meio de processos estruturados
para a gestdo das informacOes inseridas no Relato Integrado, chamados nesta pesquisa de
mecanismos e indicios. Estes processos formam um conjunto de estruturas em redes de
significados que afastam ambiguidade de informagfes nos processos e no output final (as
informacBes disponibilizadas ao usuario externo). Ou seja, os indicios e procedimentos
estabelecidos pela organizacdo para a producdo de um relatério, independentemente de suas
magnitudes, merecem tanto destaque no contexto de andlise da ecologia informacional quanto
0 préprio output. O que significa que os processos escolhidos e as regras de reunido
estabelecidas influenciardo a eficacia do resultado final (o Relato Integrado disponibilizado
aos usuarios da informacao).

Ainda dentre os resultados obtidos com esta pesquisa, destaca-se 0 levantamento dos
motivos que levaram o banco a aderir ao Relato Integrado. Conclui-se que um dos aspectos
singulares para esta organizacdo analisada estd o desenvolvimento do RAC. Considerou-se

que o desenvolvimento do RAC preparou a organizagdo e agilizou os processos de coleta,
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tratamento e asseguracdo das informagdes para a producdo do Relato Integrado. O RAC “foi
de certa forma, uma semente que permitiu que o Relato Integrado fosse feito” (Entrevistado
9).

E, outros drivers para a ado¢do do Relato Integrado pelo banco envolvem (i) a sua
experiéncia com as diretrizes GRI, (ii) a plausibilidade entre a “estratégia de sustentabilidade
de negdcios” da organizacdo e a proposta do Relato Integrado, (iii) o entendimento
compartilhado internamente de que as empresas que buscam preparar-se para divulgar
informacdes obtém vantagem competitiva e (iv) o envolvimento da Diretoria Executiva de
Finangas com o tema, assentindo a adesdo do banco.

Considerando as incertezas que modificam constantemente 0S processos
organizacionais, destacam-se 0s motivos que, em conjunto com os drivers ja apresentados,
contribuiram para que o banco continuasse envolvido com o Relato Integrado: (i) melhorias
nos indices ISE e Dow Jones Sustainability, (ii) o reconhecimento de seu Relato como
referéncia pelo 1IRC sob o aspecto da materialidade e também, por consequéncia deste Gltimo
aspecto, (iii) a visibilidade que o banco adquiriu perante investidores estrangeiros.

Ainda, a participacdo em foruns (como o programa piloto do IIRC, o banking network
e a CBARI) auxilia também a adequacdo da organizacdo a mudanca ecoldgica e a
permanéncia com este modelo de evidencia¢do. Isto ocorre, pois, por meio destes
mecanismos, a organizacdo encontra oportunidades para discutir estratégias de divulgacdo e
didlogo com stakeholders, adaptar os conceitos para a atividade bancéaria e, também,
acompanhar as discussdes em nivel nacional e internacional.

Jensen e Berg (2012) e Stubbs e Higgins (2014) indicaram em seus estudos que
faltavam as evidéncias (i) dos motivos para a adogdo do Relato Integrado, (ii) sobre as
abordagens e mecanismos internos utilizados para a producdo da informacéo e (ii) para saber
se 0 Relato Integrado estava causando mudancas organizacionais. Espera-se que esta
dissertacdo tenha contribuido com estas lacunas apontadas pela literatura ao encontrar os
motivos de adesdo e mecanismos empregados por uma empresa do setor bancario brasileiro.
Sobre a terceira lacuna apontada, ocorre o entendimento compartilhado dentro do banco de
que o Relato Integrado ndo causou mudancas no modelo de negocios da empresa, apenas
retratou seu modus operandi. No entanto, os envolvidos no processo reconheceram que
mecanismos de coleta e tratamento das informacfes passaram por adaptacbes para a
elaboracdo do Relato Integrado.

Ainda, corrobora o estudo de Owen (2013) no quesito da capacitacdo profissional para

elaboracdo do Relato Integrado. A percepcao dos entrevistados coincide com a necessidade de
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multidisciplinaridade do Relato Integrado. Para Owen (2013), ser& necessaria a mudanca de
paradigma da academia contabil para preparar profissionais com visdo estratégica e com
habilidades que envolvam a analise prospectiva. Para os entrevistados, em razdo do perfil do
profissional contébil atualmente, além das perspectivas de Owen (2013), e da diversidade de
perspectivas das organizacOes, a elaboragdo do Relato Integrado deve contar com
profissionais de quantas &reas forem possiveis, ndo se restringindo ao contador.

Destaca-se que foi verificada correspondéncia entre um processo especifico da
elaboracdo do Relato Integrado do banco (a evidenciagdo do modelo de negocios) e a
sugestdo apresentada por Haller e Van Staden (2014): aplicar a DVA como uma ferramenta
para demonstrar os capitais da organizagdo. De acordo com os entrevistados, o banco adaptou
o0s conceitos da DVA para compor o modelo de negdcios que contempla inputs e outputs dos
seus capitais. Logo, o processo de evidenciacdo do modelo de negdcios da organizacao
investigada corrobora o estudo de Haller e Van Staden (2014).

Um estudo encontrado que fornece bases similares para a comparabilidade de
resultados foi a pesquisa de Lodhia (2015), que investigou a ado¢do do Relato Integrado por
uma instituicdo bancaria. Os achados desta pesquisa que vao ao encontro dos obtidos por
Lodhia (2015) envolvem o reconhecimento de que o processo de elaboracdo e divulgagédo do
Relato Integrado necessita de constantes ajustes para melhorias. Outro aspecto encontrado em
ambas as pesquisas é o entendimento de que o Relato Integrado acompanha, em sua
evidenciacao, a realidade das estruturas e atividades da empresa.

Sob perspectiva pratica, esta dissertacdo contribuiu com a percep¢do do processo de
adocdo e elaboracdo do Relato Integrado, fornecendo subsidios para que outras organizacoes
realizem analises de seus processos e ambientes informacionais. Logo, 0s processos inerentes
do caso estudado e que foram descritos no Capitulo 4, podem tangibilizar para empresas que
anseiem adaptar seus formatos de comunicacdo com stakeholders com fulcro no Relato
Integrado.

Espera-se que esta pesquisa também contribua teoricamente com a lacuna de estudos
sobre Relato Integrado por meio desta pesquisa exploratdéria baseada na analise de conteido
das entrevistas com os atores envolvidos nos processos de adocdo e elaboragdo. Considerando
que os estudos relacionados ao tema abordado nesta pesquisa séo incipientes (em especial,
estudos que investiguem a adocdo e elaboracdo do Relato), a presente pesquisa buscou
fomentar e subsidiar o desenvolvimento de novos estudos sobre o Relato Integrado e sobre a

perspectiva tedrica de organizing e sensemaking de Weick (1973, 1995) na Ciéncia Contabil,
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e em especial, estudos com foco em usuarios externos e eficiéncia informacional de processos
de disclosure.

Assim, recomenda-se que estudos futuros apliguem os modelos de Weick para a
compreensdo de diversos processos que compde a ecologia informacional das organizacdes,
visto que estes modelos foram pouco explorados na contabilidade. Ademais, pode-se sugerir
que a mesma abordagem tedrica seja desenvolvida com outra empresa participante do network
de bancos do IIRC, com a finalidade de se verificar se a realidade observada no presente
estudo se aplica em uma outra empresa de mesma atividade econémica. Sugere-se também,
em razédo da expectativa do quesito da comparabilidade, a aplicacdo desta metodologia entre
setores diversificados.

Todos os estudos apresentam limitacGes, especialmente devido a metodologia
empregada pelos pesquisadores. Nesta dissertacdo, consideram-se como fatores limitadores os
métodos de coleta de dados aplicados. As entrevistas e observagdes foram feitas ex post facto,
logo, a totalidade do processo ndo foi capturada em tempo real.

Embora Weick (1973, 1995) ndo recomende metodologias especificas para a aplicacdo
de seus modelos de analise de processos e organizagdes, pondera-se que a andlise feita com
base em dados coletados durante a ocorréncia dos processos poderiam agregar mais
perspectivas para a andlise de resultados, inclusive quando o pesquisador tivesse a
oportunidade de realizar observagdo participante.

Destarte, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais na aplicacdo dos modelos
de Weick (1973, 1995), pois os entendimentos sobre a organizacdo e sobre o ambiente
informacional ao qual esta se insere s&o modificados continuadamente. Dessa maneira, este
estudo poderia ser reaplicado novamente em periodo posterior para analisar as percepc¢des dos
individuos sobre o processo de Relato Integrado, verificando se permanecem 0s
entendimentos compartilhados que esta pesquisa verificou, se alguns entendimentos foram
modificados e se novos entendimentos sdo agregados ao organizing e ao sensemaking

organizacional.
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Questéo

Possivel elemento do modelo de Weick
(1973)

Qual a sua posicdo na organizacdo? Quais sdo suas
atribuicGes e responsabilidades e a quem vocé se reporta?

Regras de reunido; Escolha de ciclos;

Por favor, faca uma revisdo geral sobre o contexto
econdmico, social e ambiental de sua organizacao.

Mudanca ecoldgica; Registro da ambiguidade;

O que o termo Relato Integrado significa pra vocé e sua | Mudanca Ecolégica; Criacdo; Selecdo;
empresa? Retencao;

Mudanca Ecoldgica; Registro da ambiguidade;
De que maneira a proposta para Relato Integrado foi inserida | Regras de reunido; Criagd0; Selecdo;
no contexto de sua organizagdo? Retencdo; Afastamento da ambiguidade;

Escolha de ciclos;

Como o0 Relato Integrado difere dos relatérios de

sustentabilidade e financeiro?

Mudanca Ecoldgica; Registro da ambiguidade;
Criagdo; Selecdo; Retencdo; Afastamento da
ambiguidade;

Quais sdo os beneficios e desafios do Relato Integrado?

Criagdo; Selecdo; Retencdo.

Discuta sobre a transi¢cdo de sua organizagdo para a préatica
de Relato Integrado (comparando com o modelo em pratica
anteriormente), explicando como foi implantado o Relato
Integrado em sua organizagéo.

Registro da ambiguidade; Regras de reunido;
Criagdo; Selecdo; Retencdo; Afastamento da
ambiguidade; Escolha de ciclos;

Antes do inicio da adogdo do Relato Integrado, foi definido
um projeto para sua execucdo que envolvesse questdes como
tempo para implementacdo, periodicidade de reunibes e
acompanhamento do processo?

Regras de reunido;
Retengdo; Afastamento
Escolha de ciclos;

Criagdo;  Selecdo;
da ambiguidade;

Quais sdo os  principais  atores  (responsaveis
individuais/setores) envolvidos no processo de Relato
Integrado em sua organizacdo? Estes colaboradores
passaram a se dedicar somente ao processo ou acumularam
funcbes? Foi necessario o auxilio de agentes externos a
organizagdo, na fungdo de consultoria?

Regras de reunido; Escolhas de ciclos;
Registro da ambiguidade; Afastamento da
ambiguidade.

Identifique os fatores chave de sucesso em sua organizacao
na transicdo para o Relato Integrado.

Mudanca Ecoldgica; Registro da ambiguidade;
Regras de reunido; Criacdo; Selecdo;
Retencdo; Afastamento da ambiguidade;
Escolha de ciclos;

Por que a organizagdo esta se comprometendo com o Relato
Integrado?

Mudanca Ecoldgica; Registro da ambiguidade;
Criag8o; Selecdo; Retencdo; Afastamento da
ambiguidade;

Que licGes outras organizagBes podem aprender com sua
experiéncia em Relato Integrado?

Retencdo; Afastamento
Regras de Reunido.

da ambiguidade;

Quais sdo as visdes de sua organizacdo para o futuro do
Relato Integrado?

Retencgdo; Afastamento da ambiguidade;

Como foi construido o conceito de criacdo de valor? Qual é
esse conceito?

Registro da ambiguidade; Regras de reunido;
Criagdo; Selecdo; Retencdo; Afastamento da
ambiguidade.

Como foram identificados os

dificuldades?

capitais? Quais as

Registro da ambiguidade; Regras de reunido;
Criagdo; Selecdo; Retencdo; Afastamento da
ambiguidade.

Como foram aplicados os principios? Quais as dificuldades?

Registro da ambiguidade; Regras de reunido;
Criagdo; Selecdo; Retencdo; Afastamento da
ambiguidade.

Como foi definido o processo (protocolo para) da
conectividade da informacéo? Quais partes da empresa se
envolveram?

Mudanca Ecologica; Registro da ambiguidade;
Regras de reunido; Criacdo; Selecdo;
Retencdo; Afastamento da ambiguidade;
Escolha de ciclos;

Anexo | Roteiro para entrevistas semi-estruturadas
Fonte: Elaborada pela autora.




