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RESUMO

Bevilaqua, 1.C. (2020). PROPOSTA DE ELABORACAO DE UMA ESCALA PARA
MENSURACAO DO PENSAMENTO INTEGRADO. Dissertagéo de Mestrado, Programa de
Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis, Universidade Estadual de Maringa, Maringa, PR,
Brasil.

O conceito de Relato Integrado abrange o pensamento e o relato integrado em um processo
ciclico, no qual ambos sdo reforcados mutuamente, ndo devendo um ser desconsiderado em
detrimento do outro. O Framework 1.0 para o relato integrado apresenta os principios basicos,
elementos de conteddo e conceitos fundamentais que conduzem a preparacdo do relato, dentre
eles, destaca-se 0o Pensamento Integrado. Apesar de sua importancia, a literatura do Relato
Integrado apresenta o conceito do Pensamento Integrado como: i) obscuro e desafiador; ii) ndo
discutido com profundidade; iii) de dificil compreensdo, classificacdo e mensuracdo. Diante
disso, investigou-se como a construcao de uma escala auxilia na compreensdo do conceito e
mensuracdo do Pensamento Integrado. O objetivo do estudo consistiu em desenvolver uma
escala de mensuracdo para o Pensamento Integrado. Destaca-se que a elaboracdo da escala
compreende trés etapas: a) mapeamento do constructo; b) geracdo dos itens; ¢) validagdo dos
itens, logo, os procedimentos metodoldgicos adotados foram: revisdo da literatura e entrevistas
semiestruturadas, analise de contetdo e triangulacdo. Os resultados confirmaram que o conceito
do Pensamento Integrado nédo é apresentado de modo uniforme tanto pelos artigos quanto pelos
entrevistados e infere-se que o conceito de Pensamento Integrado precisa avancar para uma
melhor compreensdo pratica. O estudo contribui propondo um conceito geral e
multidimensional para o Pensamento Integrado, que abrange quatro dimensdes (conectividade
e visdo sistémica; processo e comunicagdo estratégica organizacional, mentalidade
organizacional; e compreensdo dos stakeholders) e o conceito ¢ o seguinte: “O Pensamento
Integrado é definido como uma estratégia de organizac@es sistémicas e holisticas (capazes de
vislumbrar o todo) e que permeia todas as suas camadas conectando os fatores (capitais, pessoas
e informagdes), envolvendo pessoas de diferentes departamentos e/ou funges, as quais detém
informacdes diversificadas do todo organizacional e buscam o dialogo (antes da tomada de
decisdo)”. Isto Posto, a escala foi elaborada e validada e sua composicdo final foi de trinta e
nove itens que atendem as dimensdes propostas. Os resultados possibilitaram, ainda, a
identificacdo de onze fatores que favorecem e doze fatores que limitam o Pensamento
Integrado. Foram elaboradas trezes proposicdes derivadas dos fatores e dos beneficios
apresentados para o Pensamento Integrado. Como contribuicdo tedrica o estudo amplia as
discussbes da literatura académica sobre o Relato Integrado, em especial, as lacunas
relacionadas ao Pensamento Integrado. A elaboracdo da escala contribui metodologicamente
pois apresenta um instrumento de mensuracao para o Pensamento Integrado, o qual é possivel
de ser aplicado em estudos futuros e em relagdes com constructos tedricos. Ainda, contribui
com a préatica organizacional, podendo ser conduzida pelas organizacGes para verificar a
existéncia ou indicios do Pensamento Integrado internamente, possibilitando cenérios para o
desenvolvimento do Relato Integrado nas organizacgdes.

Palavras-Chave: Relato Integrado. Pensamento Integrado. Escala de Mensuracgao.



ABSTRACT

Bevilaqua, 1.C. (2020). PROPOSAL TO ELABORATE A SCALE FOR MEASURING
INTEGRATED THINKING. Master's Dissertation, Programa de P6s-Graduacao em Ciéncias
Contabeis, State University of Maringa, Maringa, PR, Brazil.

The concept of Integrated Reporting includes thinking and reporting integrated in a cyclical
process, in which both are mutually reinforcing, and one should not be disregarded at the
expense of the other. Framework 1.0 for Integrated Reporting presents the basic principles,
content elements and fundamental concepts that guide the preparation of the report, among
them, Integrated Thinking stands out. Despite its importance, the integrated reporting literature
presents the concept of Integrated Thinking as: i) obscure and challenging; ii) not discussed in
depth; iii) difficult to understand, classify and measure. Therefore, it was investigated how the
construction of a scale helps in understanding the concept and measurement of Integrated
Thinking. The aim of the study was to develop a measurement scale for Integrated Thinking. It
is highlighted that the elaboration of the scale comprises three stages: a) mapping of the
construct; b) generation of items; c) item validation, therefore, the methodological procedures
adopted were: literature review and semi-structured interviews, content analysis and
triangulation. The results confirmed that the concept of Integrated Thinking is not presented in
a uniform way by both articles and by the interviewees and it is inferred that the concept of
Integrated Thinking needs to move towards better practical understanding. The study
contributes by proposing a general and multidimensional concept for Integrated Thinking,
which covers four dimensions (connectivity and systemic vision; strategic organizational
communication and process; organizational mentality; and stakeholder understanding) and the
concept is as follows: “Integrated Thinking is defined as a strategy of systemic and holistic
organizations (capable of envisioning the whole) and that permeates all its layers connecting
the factors (capital, people and information), involving people from different departments and
/ or functions, which hold diverse information from the all organizational and seek dialogue
(before decision making)”. That said, the scale was elaborated and validated and its final
composition was thirty-nine items that meet the proposed dimensions. The results also enabled
the identification of eleven factors that favor and twelve factors that limit Integrated Thinking.
Thirteen propositions were drawn up derived from the factors and benefits presented for
Integrated Thinking. As a theoretical contribution, the study expands the discussions in the
academic literature on Integrated Reporting, in particular, the gaps related to Integrated
Thinking. The elaboration of the scale contributes methodologically as it presents a
measurement instrument for Integrated Thinking, which is possible to be applied in future
studies and in relationships with theoretical constructs. It also contributes to organizational
practice, and can be conducted by organizations to check the existence or evidence of Integrated
Thinking internally, enabling scenarios for the development of Integrated Reporting in
organizations.

Keywords: Integrated Reporting. Integrated Thinking. Measurement Scale.
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1 INTRODUCAO!

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O Relato Integrado (RI) foi desenvolvido com a finalidade de fornecer uma narrativa
simples, confidvel e qualificada, sob uma perspectiva holistica que descreve as atividades
financeiras e socioambientais da organizacdo (Abeysekera, 2013; Lai, Melloni, & Stacchezzini,
2018). A adocdo do RI potencializa a qualidade dos relatérios corporativos e a prestacdo de
contas, visto que explica a histéria da organizacdo e estende o didlogo entre os stakeholders,
para atender as suas necessidades, sugestdes, conselhos e preocupacfes (Abeysekera, 2013;
Adhariani & Villiers, 2018; Lai et al., 2018; Naynar, Ram & Maroun, 2018).

Proposto pelo International Integrated Reporting Council (IIRC), o Framework 1.0 para
o RI apresenta os principios basicos, os elementos de contetido e os conceitos fundamentais que
conduzem a preparacao e apresentacdo do Rl (IIRC, 2013). Entre os conceitos fundamentais,
destaca-se o conceito do Pensamento Integrado, o qual consiste “na consideragio efetiva que
uma organizagdo d& aos relacionamentos entre suas diversas unidades operacionais e
funcionais, bem como os capitais que usa ou afeta” (IIRC, 2013, p. 2).

Segundo o 6rgdo regulador IIRC e o The South Africa Institute of Chartered
Accountants (SAICA), o Pensamento Integrado nas organizagbes auxilia: i) no
desenvolvimento de estratégias de longo prazo; ii) na utilizacdo, mensuragdo e evidenciacado
dos capitais; iii) na compreensao dos recursos e relacionamentos; iv) na criagdo de valor a curto,
médio e longo prazo; v) na tomada de decisdo e na eliminacdo dos silos, ou seja, na falta de
comunicacéo entre os setores das organizacdes (IIRC, 2016; SAICA, 2015).

O World Intellectual Capital Initiative (WICI, 2013) considera o Pensamento Integrado
como parte de um processo ciclico com o RI, ou seja, € uma jornada continua de melhoria, na
qual o pensamento e o RI séo reforcados mutuamente e desenvolvidos naturalmente e em
conjunto (IIRC, 2016). Em outras palavras, o0 Rl é uma ferramenta de evidenciacdo e
comunicacéo, a qual é resultado da presenca do Pensamento Integrado nas organizacgdes, que

com sua disseminacgéo visa romper os silos, melhorar a comunicacao e facilitar a compreenséo

1 As secOes e capitulos da dissertagio foram embasadas no artigo “Fatores que Favorecem e/ou Limitam o
Pensamento Integrado na Pratica: Uma andlise do Conceito, Incorporacdo e Beneficios apresentados pela
Literatura do Relato Integrado” de Bevilagua, Neumann & Faia (2020), aprovado no XX USP International
Conference in Accounting, em 2020.
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dos stakeholders sobre a organizacdo (1IRC, 2013; Cheng et al., 2014; Lodhia, 2014; Naynar,
etal., 2018).

A partir de uma busca na literatura® constatou-se que o Pensamento Integrado foi
definido de diferentes formas, por exemplo: uma mentalidade organizacional que engloba o
habito de lidar com incertezas e perturbagdes (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat, 2018); um
atributo da alta administracdo de gerenciar construtivamente as tensfes entre os varios capitais
na estratégia, alocacdo de recursos, medicdo e controle de desempenho (Oliver, Vesty &
Brooks, 2016); o gerenciamento sistematico dos capitais corporativos, com o objetivo de
proporcionar rentabilidade sustentavel (Knauer & Serafeim, 2014); um processo que incorpora
estratégias de diferentes perspectivas (financeiras, ambientais, sustentabilidade, governanca) e
estende os habitos dos gerentes e dos departamentos, garantindo consciéncia da estratégia na
pratica (Guthrie, Manes-Rossi & Orelli, 2017);

Dumay e Dai (2017) estabeleceram o Pensamento Integrado a partir de dois
componentes: 0 primeiro capaz de conectar a estratégia, a governanca, o desempenho passado
e as perspectivas futuras e, o segundo responsavel pela conexao entre os departamentos. Além
disso, 0 Pensamento Integrado foi mensurado a partir da utilizagdo de proxys, como o item:
Governanga Corporativa: Visio e Estratégia (CGVS) do ASSET4® adotado por Venter,
Stiglingh e Smit (2016).

Ainda, o Pensamento Integrado foi classificado como multidimensional. Dumay e Dai
(2017) mensuraram o Pensamento Integrado em oito sub-dimensdes: comunicagao
departamental; incorporacdo da sustentabilidade; eliminacdo de silos; criacdo de silos
(contraste); integracdo dos riscos; existéncia de silos; materialidade; encaixa de pecas; e
cooperacao interdepartamental. Conforme Tirado-Valencia, Cordobés-Maduefio, Ruiz-Lozano
e Vicente-Lama (2019) o Pensamento Integrado pode ser mensurado em cinco dimensdes:
conectividade da informagéo, foco externo na criacdo de valor, planejamento integrado e
conexao com a estratégia, governanca efetiva, e comunicacédo integrada.

Apesar da importancia do Pensamento Integrado, o seu conceito € ainda obscuro e
desafiador para os stakeholders (Feng et al, 2017). Adicionalmente, o Pensamento Integrado

ndo apresenta um conceito claro, inclusive nas organizagdes que elaboram o Rl (Gunarathne &

2 A busca ocorreu nas bases de periodicos Capes: Emerald Insight, Jstor, Scielo (Web of Science), Science Direct,
Scopus e Wiley, com o termo: “integrated thinking”, no titulo.

3 0 CGVS é definido como o comprometimento e a eficécia gerencial de uma organizagio na criagio de uma visio
que integra aspectos financeiros e ndo financeiros. E a capacidade da organizacdo demostrar e comunicar a
integragdo das dimensBes econdmica (financeira), social e ambiental na tomada de decisdo (Venter, Stiglingh &
Smit, 2016).
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Senaratne, 2017), pois ndo é discutido em profundidade (Feng et al., 2017; Al-Htaybat & von
Alberti-Alhtaybat, 2018). Portanto, é de dificil compreensédo (Del Baldo, 2017), classificacdo e
mensuracao (Churet & Eccles, 2014).

Tirado-Valencia, et al., (2019) utilizaram um constructo para o Pensamento Integrado
que calcula a frequéncia do contetdo evidenciado, o qual foi aplicado em relatérios divulgados
pelas companhias delimitadas em sua pesquisa. Dessa forma, torna-se oportuno contribuir para
a definicdo do conceito e sua aplicacdo pelas organizacdes por meio da elaboracdo de uma
escala capaz de auxiliar na mensuracao do Pensamento Integrado e ser aplicada no interior das
organizagoes.

Conforme Devilles (2017) as escalas sdo instrumentos de medicdo compostos por
colegdes de itens utilizadas para medir fendmenos e constructos latentes. As escalas atuam
COMO proxy para as variaveis e buscam capturar a esséncia dos conceitos, uma vez que ndo sdo
diretamente observaveis (DeVilles, 2017; Carpenter, 2018). Para sua elaboracdo as escalas
demandam competéncias tedricas, metodoldgicas e estatisticas (Carpenter, 2018). Isto posto, a
questdo que guia esse estudo ¢ “Como a construcdo de uma escala auxilia na compreensdo do

conceito e mensuragdo do Pensamento Integrado?”.

1.2 OBJETIVOS

Para responder o questionamento da pesquisa foram elencados o objetivo geral e os

objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma escala de mensuracgdo para o Pensamento Integrado.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Compreender o conceito do Pensamento Integrado apresentado pela literatura atual
sobre o Relato Integrado e confronta-los com entrevistas realizadas com pesquisadores

que estudam o tema.
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b) Propor e validar qualitativamente uma escala de mensuracdo para o Pensamento
Integrado;
c) Identificar os fatores que favorecem e/ou limitam o Pensamento Integrado;

d) Elaborar proposic¢@es para estudos empiricos futuros.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O enraizamento do Pensamento Integrado nas atividades organizacionais e a
conectividade da informacdo sdo exemplos responsaveis por conduzir a elaboracdo do Relato
Integrado (Lodhia, 2014). Entretanto, a falta de clareza em compreender o conceito ocasiona
uma dificuldade em relatar nos moldes do RI (Gunarathne & Senaratne, 2017) e direciona o
surgimento de interpretacdes divergentes sobre o Pensamento Integrado (Feng et al., 2017).
Nesse sentido, é dificil para os colaboradores compreenderem a esséncia do pensamento
integrado (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat, 2018), e consequentemente, sua disseminacao
na organizacéo € limitada (Stacchezzini et al., 2019).

Empreende-se com este estudo desenvolver e validar qualitativamente uma escala de
mensuracdo para o Pensamento Integrado, a qual contribui em trés dimensdes: a) teorica; b)
pratica; e ¢) metodoldgica.

A pesquisa avanga com a perspectiva tedrica do Rl de modo a atender a chamada de i)
Adams, 2015: em contribuir para novas formas de comunicagao que consideram o Pensamento
Integrado; ii) Perego et al., 2016: em compreender os fatores que influenciam e limitam a
adocdo do pensamento integrado na pratica organizacional; e iii) Special Issue: Critical
Perspectives on Integrated Reporting (Critical Perspectives on Accounting, 2019): que
incentiva o envolvimento académico na busca da compreensdo do conceito do RI e do
Pensamento Integrado, o qual encontra-se aberto a multiplas interpretacdes.

A realizacdo da pesquisa bibliografica em artigos disponiveis nas bases de periddicos
Capes, Emerald Insight, Jstor, Scielo (Web of Science), Science Direct, Scopus e Willey, e das
entrevistas com pesquisadores do RI contribuem para a compreensdo do conceito do
Pensamento Integrado, bem como de suas dimensfes atendendo as chamadas de pesquisa.
Adicionalmente, a identificacdo dos fatores que favorecem e limitam o Pensamento Integrado,
bem como as proposic¢des elaboradas contribuem teoricamente possibilitando sua aplicagdo em

estudos futuros.
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De modo semelhante, a elaboragdo da escala contribui metodologicamente pois
apresenta um instrumento possivel de ser adotado por pesquisadores futuros para mensuracao
do Pensamento Integrado. Além disso, o0 instrumento pode ser testado com novas relacdes e
constructos relacionados a préatica organizacional e ao RI.

A elaboracéo da escala € relevante para aplicagdo empirica futura em organizacdes, para
verificar a potencial existéncia do Pensamento Integrado internamente, contribuindo para a
pratica organizacional. Ainda, o estudo apresenta possiveis fatores responsaveis por favorecer
e limitar o Pensamento Integrado no interior das organizacOes e proposi¢cdes que contribuem
com a prética possibilitando a compreensdao de cenérios para a disseminacdo tanto do
pensamento, quanto do RI. Por fim, os resultados sdo relevantes ao IIRC (6rgédo regulador) pois

avancam sobre conceitos compreendidos pelo Relato Integrado.

1.5 DELIMITACAO DA DISSERTACAO

O estudo fica delimitado no que se refere a: (i) tema proposto, foi analisado o estado da
arte do Pensamento Integrado na literatura de Relato Integrado e a sua mensuragdo; (ii) em
relacdo ao referencial tedrico, foi realizado com base nos estudos tedricos e prescritivos,
literatura profissional e documentos de 6rgdo reguladores. Além disso, o referencial tedrico
abrangeu estudos cientificos ndo abrangidos pela pesquisa bibliografica que compde a amostra.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos utilizados (iii) delimita-se a um estudo
qualitativo, coleta de dados mediante documentos, artigos cientificos e entrevistas com
pesquisadores em Relato Integrado. Ainda, evidenciou os principais métodos utilizados para
elaboracédo e validacao de escalas de mensuracéo, sendo que as validacGes estatisticas ndo foram

realizadas.
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2 RELATO INTEGRADO

O Relato Integrado (RI) é um processo baseado no Pensamento Integrado que resulta
em um reporte periodico sobre a criagdo de valor a longo prazo (IIRC, 2013) capaz de aprimorar
a qualidade dos reportes corporativos e fornecer uma narrativa simples, confiavel e qualificada
de modo a atender as necessidades e preocupacGes dos stakeholders (Adhariani & Villiers,
2018; Lai et al., 2018). No anseio de publicar um relato coerente, o RI fornece informacdes
sobre o contexto comercial e socioambiental, bem como sobre a estratégia, a governanga, as
perspectivas futuras da organizacao e a criagdo de valor (Garcia-Sanchez et al., 2013; Cheng et
al., 2014).

Sustentado por uma abordagem coesa e eficiente, com principios basicos e elementos
de contetido que guiam sua elaboracédo (IIRC, 2013), o RI é capaz de comunicar os fatores que
afetam a capacidade da organizacéo criar valor ao longo do tempo (Naynar et al, 2018). Além
disso, representa uma ferramenta capaz de melhorar a transparéncia dos reportes corporativos,
evidenciando a informacdo disponivel com qualidade (Kili¢ & Kuzey, 2018; Thomson, 2015).

Nesse sentido, o Framework 1.0 para o RI, proposto pelo IIRC em 2013, foi elaborado
sustentado em sete principios basicos e oito elementos de contetdo (Quadro 1) que consistem
em assegurar a preparacdo e apresentacdo do Rl e o contetdo a ser divulgado. Por um lado, os
principios basicos sdo interligados, ndo excludentes, visam a harmonizacdo dos diferentes
requisitos de informacé&o (Higgins et al., 2014) e orientam o contetdo e a forma de apresentacéo
e evidenciacgéo das informacdes presentes no processo do Rl (Cheng et al., 2014).

Por outro lado, os elementos de contetido fornecem as orientacGes necessarias para a
elaboracdo do RI, sendo responsabilidade das organizagbes a determinacdo de quais
informacdes sdo relevantes para divulgacéo (I11IRC, 2013). Quando aplicados internamente, 0S
principios orientadores exigem atencdo aos valores e condicionam um grau de consisténcia
entre os sistemas de controle gerencial (Fasan, et al., 2016). Garantindo assim a efetividade ao
RI, pois utiliza de julgamentos e do envolvimento com os stakeholders para relatar informacoes
socioambientais e éticas fidedignas (Ruiz-Lozano & Tirado-Valencia, 2016; Naynar, Ram &
Maroun, 2018).
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Quadro 1: Principios Bésicos e Elementos de Contetdo do RI apresentados no Framework 1.0 para RI

Principios Basicos

Descrigdo

a)Foco estratégico e orientacdo para o

futuro

O RI deve oferecer uma visdo da estratégia da organizacdo e da
capacidade de geracdo de valor no curto, médio e longo prazo, e do
uso dos capitais.

b)Conectividade de informagdes

O RI deve demonstrar uma imagem holistica da combinacédo, do
inter-relacionamento e das dependéncias entre os fatores que afetam
a capacidade da organizacdo de gerar valor ao longo do tempo;

c)Relacionamento com as partes
interessadas

O RI deve prover uma visdo da natureza e da qualidade das relages
gue a organizacdo mantém com seus principais stakeholders.

d)Materialidade

O RI deve divulgar informacBes sobre assuntos que afetam, de
maneira significativa, a capacidade de uma organizacdo de gerar
valor.

e)Conciséo

O RI deve ser conciso, porém incluir contexto suficiente para
entender a estratégia, a governanga, o desempenho e as perspectivas
da organizacdo, ndo direcionando atencdo a informagdes menos
relevantes e ndo materiais.

f) Confiabilidade e completude

O RI deve abranger todos os assuntos relevantes, positivos e
negativos, de maneira equilibrada e ndo tendenciosa e isento de erros
materiais.

g)Consisténcia e
comparabilidade

O RI deve apresentar informagdes com as bases coerentes ao longo
do tempo; e de maneira que permita uma comparagdo com outras
organizag¢fes na medida em que seja material para a capacidade da
organizacéo de gerar valor.

Elementos de Contetido

Questao

i) Visdo geral organizacional e
ambiente externo

O que a organizacao faz e sob quais circunstancias ela atua?

ii) Governanca

Como a estrutura de governanca da organizagdo apoia sua
capacidade de gerar valor em curto, médio e longo prazo?

iii) Modelo de negécios

Qual é 0o modelo de negdcios da organizacdo?

iv) Riscos e oportunidades

Quais sdo o0s riscos e oportunidades especificos que afetam a
capacidade da organizacdo de gerar valor em curto, médio e longo
prazo, e como a organizacdo lida com eles?

v) Estratégia e alocacdo de recursos

Para onde a organizacdo deseja ir e como ela pretende chegar 14?

vi) Desempenho

Até que ponto a organizacao ja alcancou seus objetivos estratégicos
para o periodo e quais sdo 0s impactos no tocante aos efeitos sobre
0s capitais?

vii) Perspectivas futuras

Quais sdo os desafios e as incertezas que a organizacdo
provavelmente enfrentara ao perseguir sua estratégia e quais sdo as
potenciais implicagbes para seu modelo de negdcios e seu
desempenho futuro?

viii) Bases para apresentacao

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

Fonte: Adaptado de IIRC (2013)

Ao atender os principios basicos e elementos de contedo, o RI integra as informagdes
organizacionais relacionando a estratégia e 0 modelo de negdcios aos seus capitais (Quadro 2),
criando visibilidade das consequéncias desse relacionamento (I1RC, 2013). Consequentemente,
0 RI auxilia os gerentes e investidores na ado¢do de uma perspectiva a longo prazo, pois 0s

capitais de uma organizagéo séo vistos tanto como 0s recursos e 0s insumos utilizados, quanto
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como os relacionamentos afetados, os quais podem aumentar, diminuir ou transformar-se no
decorrer das atividades (de Villiers & Sharma, 2018; IIRC, 2013; Thomson, 2015).

Quadro 2: Capitais

Capital Descricdo Exemplos
Capital Conjunto de recursos que estd disponivel a | Financiamentos, tais como dividas, a¢des ou
Finaﬁceiro uma organizagdo para ser utilizado na | subvengdes;
producdo de bens ou na prestacdo de servicos. | Investimentos.
Capital Objetos fisicos manufaturados disponiveis | Imdveis, equipamentos, infraestrutura.
Manu fgtura do | Parausona producéo de bens ou na prestacéo
de servicos.
Capital Séo intangiveis organizacionais baseados em | Patentes, direitos autorais, software, direitos
Intelzctual conhecimento, entre eles: a propriedade | e licencas, conhecimento tacito.
intelectual.
Capital Competéncias, habilidades e experiéncia das | A capacidade de entender, desenvolver e
Hurﬁ)]ano pessoas e suas motivacgdes para inovar. implementar; A lealdade, motivacdo e

capacidade de liderar, gerenciar e colaborar.

Capital Social e
de
Relacionamento

Relacionamento entre as instituicGes e as
comunidades, bem como os stakeholders;
E a capacidade de compartilhar informacdes.

Normas, padrdes, valores e comportamentos
comuns; A confianga e 0 compromisso com
os stakeholders;

Capital Natural

Recursos ambientais renovaveis ou ndo, que
fornecem bens ou servicos para O
desenvolvimento da atividade.

A 4gua, a terra, os minerais e as florestas,
bem como a biodiversidade e a qualidade do
ecossistema.

Fonte: Adaptado de IIRC (2013)

Conforme o IIRC (2013) s&o sugeridos os seis capitais: i) financeiro, ii) manufaturado,
iii) intelectual, iv) humano, v) social e de relacionamento e vi) natural (Quadro 2), bem como
sua descricdo e exemplos a serem aplicados pelas organizag6es. A utilizacdo dos capitais no
modelo de negdcios organizacional representa um esforgo conjunto para determinar e
apresentar as informagdes financeiras e ndo financeiras relevantes para os stakeholders (Rupley
etal., 2017).

No entanto, ainda que seja apresentado no Framework 1.0 para o RI, as seis
classificacGes e conceitos dos capitais, as organiza¢Ges podem usar terminologias diferentes e
defini-los de maneiras variadas, uma vez que nem todos 0s seis capitais podem ser igualmente
relevantes ou aplicaveis para todas as organizagdes (IIRC, 2013a; SAICA, 2015). Além disso,
os preparadores do Rl podem categorizar e definir os capitais para suas proprias circunstancias,
bem como a narrativa e as métricas apropriadas a serem relatadas (IIRC, 2013a).

Nesse sentido, o RI propicia a evidenciagdo da base de capitais, e da mudanca de
estratégia da organizagdo para longo prazo (Stubbs & Higgins, 2014). Sustentado por uma
abordagem coesa e eficiente (IIRC, 2013) o RI representa uma ferramenta capaz de melhorar a
transparéncia dos reportes corporativos, evidenciando a informacédo disponivel com qualidade,
proporcionando uma alocacdo mais eficiente e produtiva dos capitais (Kilig & Kuzey, 2018;

Thomson, 2015) e evidenciando a criag&o de valor.
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O foco do RI é a criacdo de valor em longo prazo, isso portanto representa a
incorporacdo do Pensamento Integrado nas atividades (I1IRC, 2013). Em conformidade com a
disseminacdo do Pensamento Integrado nas praticas organizacionais, por intermédio do
alinhamento do pensamento dos atores com énfase no longo prazo e na criacdo de valor, 0
processo de elaboracdo do RI é visto como uma iniciativa capaz de promover uma mudanca
sustentavel na organizacdo (Adams, 2015; Thomson, 2015; de Villiers & Sharma, 2018).

O Pensamento Integrado é definido como um atributo ou capacidade da administracdo
gerenciar o relacionamento entre as unidades operacionais da organizacdo e as formas de
capitais (manufaturados, intelectuais, humanos, natural, financeiro, e social e relacionamento),
os quais ela usa ou afeta (IIRC, 2013; Oliver, Vesty, & Brooks, 2016). Em conformidade com
sua definicdo, o IIRC (2013) declara que o Pensamento Integrado visa romper os silos entre as
diferentes fungdes e unidades organizacionais, com a finalidade de melhorar a comunicacéo
interna por intermédio de fluxos de informagdo fluidos e eficientes, resultando assim em
mudancas nas organizacdes, além de direcionar o foco na preparacéo do relato.

O WICI (2013) apresenta a conectividade como a esséncia do Pensamento Integrado,
pois possibilita a organizacdo entender o relacionamento entre suas diferentes unidades,
auxiliando na quebra de barreiras internas, monitoramento e gerenciamento de informagoes.
Dessa forma, a conectividade auxilia com informag@es disponiveis para permitir uma alocagédo
de capital mais eficiente e produtiva, promovendo o Pensamento Integrado como uma maneira
de quebrar silos internos (Chartered Global Management Accountant - CGMA, 2014; WICI,
2016).

Na elaboracdo de um RI o nivel da conectividade da informagao (principio basico do
RI) depende do modo pelo qual as informacdes disponiveis sdo combinadas (Paternostro,
2013). Em particular, s@o apresentados trés niveis diferentes de conectividade (fraco, forte e
integrado), relacionados a elaboracdo do relatério organizacional (Figura 1). O nivel fraco é
obtido a partir do relatdrio principal com informacGes secundarias, o nivel forte é atingido
guando um ou mais relatérios parciais sdo agregados (Paternostro, 2013).

Ja o nivel integrado é alcancado a partir da integracao de informacdes oriundas de varias
fontes, setores e departamento utilizadas em conjunto para a elaboracdo do relatorio final, o
qual pode ser considerado um RI (Figura 1). Dessa fora, além da conectividade da informacao
ser forte no Nivel Integrado (Figura 1), o RI respeita tanto o principio da materialidade, pois
inclui as informagOes relevantes para impulsionar o processo de criacdo do valor

organizacional, quanto o principio da concisdo (Paternostro, 2013).
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Figura 1 - Niveis da conectividade da informacéao
Fonte: Elaborado pela autora com base em Paternostro (2013)

A elaboracdo do Relato Integrado ocorre a partir da utilizacdo de informacgoes
provenientes de fontes e departamentos variadas e combinadas entre si, isso ocorre devido ao
nivel integrado de conectividade de informacdes que a organizacao possui (Figura 1). Tal fato
implica na existéncia de um Pensamento Integrado enraizado na organizacgéo, pois conforme o
Pensamento Integrado é incorporado, condiciona a conectividade de informagfes e garante
integracdo dos sistemas de informagdo que suportam as comunicagOes internas e externas
(IIRC, 2013).

O Pensamento Integrado resulta de um maior conhecimento da realidade dos negdcios
na sociedade e no ambiente, condicionando a melhores decisdes para a organizagdo e Seus
stakeholders (IIRC, 2013; WBCSD, 2014). Por conseguinte, a sua ado¢do pode melhorar a
comunicacdo e o relacionamento com os stakeholders, de modo a facilitar a compreenséo destes
sobre a organizacdo (Cheng et al., 2014; Naynar, et al., 2018).

Conforme o World Business Council for Sustainable Development (WBCSD, 2014), o
Pensamento Integrado é a chave para o sucesso do RI, sendo considerado a sustentagdo do RI,
ou seja, a sua base (Blacksun, 2012; WICI, 2013). No entanto, é o proprio RI que auxilia na
incorporacdo do Pensamento Integrado (Blacksun, 2012; WICI, 2013). As experiéncias das
organizagdes que adotam o RI indicam que ambos se desenvolvem naturalmente sendo

reforcados mutualmente (WICI, 2013; IIRC, 2016). Portanto, é importante que o Pensamento
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Integrado nédo seja apresentado como um conceito independente e sim como parte de um ciclo
que abrange o pensamento e o Relato Integrado (IIRC, 2016).

Quando o Pensamento Integrado é aplicado, o RI se torna mais do que o resultado de
um processo de evidenciagdo, mas uma jornada continua de aprimoramento na tomada de
decisOes, prestacdo de contas e comunicagdo (IIRC, 2016). Desse modo, o Rl ndo se refere
apenas a um relatdrio e sim ao processo da organizacgdo para a criacdo de valor (Ernst & Young,
2014), sendo capaz de auxiliar no entendimento compartilhado de como o valor é criado e
melhorar a tomada de decisbes com a quebra de silos (IIRC, 2016). Dessa forma, o Rl é o
produto dos processos de conectividade e Pensamento Integrado na organizagdo (Ernst &
Young, 2014).

O Pensamento Integrado é obtido a partir da conexdo de equipes diferentes em toda a
organizacdo, a qual auxilia na reducdo de repeticbes e contradicGes, além de identificar
eficiéncias entre os departamentos e oportunidades para aproveitar as informagoes (Blacksun,
2012). O Pensamento Integrado é encontrado especialmente no topo, ou seja, nas atividades de
administracdo e governanca e auxilia no entendimento das interconexdes entre os fatores
econdmicos, socioambientais e de governanga, pois resulta em maior conhecimento da
realidade dos negocios na sociedade e no ambiente (WBCSD, 2014).

Consequentemente, o Pensamento Integrado é essencial para o desenvolvimento da
estratégia e fornece um apoio aos tomadores de decisdo, visto que pode influenciar a estratégia
e fortalecer o relacionamento com os stakeholders, além de auxiliar no desenvolvimento de
estratégias a longo prazo que considerem os diferentes capitais e 0 modelo de negécios (1IRC,
2016). Alem disso, o Pensamento Integrado apoia na estruturagao de relatorios para 0s usuarios
e promove informacdes de gerenciamento relevantes a tomada de decisédo eficaz (CGMA,
2014).

Entretanto, apesar da importancia do Pensamento Integrado, o seu conceito é obscuro e
desafiador para os stakeholders (Feng et al., 2017). Isso ocorre pois 0 Pensamento Integrado
ndo € discutido com profundidade (Feng et al., 2017; Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat,
2018), inclusive nas organizacdes que elaboram o RI (Gunarathne & Senaratne, 2017).

Algumas formas de classificacido do Pensamento Integrado, encontradas na literatura*
referem-se a mentalidade organizacional (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat, 2018); um

atributo da alta administracdo de gerenciar construtivamente as tensdes entre os varios capitais

A busca ocorreu nas bases de periddicos Capes: Emerald Insight, Jstor, Scielo (Web of Science), Science Direct,
Scopus e Wiley, com o termo: “integrated thinking”, no titulo.
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na estratégia, alocacdo de recursos, medigdo e controle de desempenho (Oliver, Vesty &
Brooks, 2016); o gerenciamento sistematico dos capitais corporativos, com o objetivo de
proporcionar rentabilidade sustentavel (Knauer & Serafeim, 2014);

Um processo que incorpora estratégias de diferentes perspectivas (financeiras,
ambientais, sustentabilidade, governanca) e estende o0s habitos dos gerentes e dos
departamentos, garantindo consciéncia da estratégia na pratica (Guthrie, Manes-Rossi & Orelli,
2017); Alem disso, o Pensamento Integrado foi classificado como multidimensional, sendo
mensurado a partir de oito sub-dimensdes (Dumay & Dai, 2017) e cinco dimensdes (Tirado-
Valencia, Cordobés-Maduefio, Ruiz-Lozano & Vicente-Lama, 2019).

Consequentemente, a dificuldade em compreender o conceito do Pensamento Integrado
(Del Baldo, 2017), ocasiona limitagdo na sua classificacdo e mensuracdo (Churet & Eccles,
2014). A mensuracao do Pensamento Integrado ocorreu a partir da utilizagcdo de proxys, como
o item: Governanga Corporativa: Viso e Estratégia (CGVS) do ASSET4° adotado por Venter,
Stiglingh e Smit (2016). Tirado-Valencia, et al., (2019) utilizaram um indice para Pensamento
Integrado, aplicado em relatdrios divulgados pelas companhias delimitadas em sua pesquisa.

Portanto, considerando a importancia do Pensamento Integrado para o sucesso do Rl a
comunidade académica deve incluir na agenda de pesquisa em RI os fatores que interferem na
adogdo do Pensamento Integrado na pratica organizacional (Villiers, Rinaldi & Unerman, 2014;
Adams, 2015; Perego et al., 2016). Para isso, a compreensdo do conceito, incorporacdo e
beneficios apresentados pelo Pensamento Integrado torna-se oportuno para atender as
chamadas de pesquisadores sobre o tema e cumprir o desafio da agenda de pesquisa em RI.
Além de avancar com a disseminagéo do Rl e do Pensamento Integrado a partir de sua aplicacdo
pelas organizacdes por meio da elaboracdo de uma escala capaz de auxiliar na mensuracao do

Pensamento Integrado.

50 CGVS é definido como 0 comprometimento e a eficacia gerencial de uma organizagdo na criagdo de uma visdo
que integra aspectos financeiros e ndo financeiros. E a capacidade da organizacdo demostrar e comunicar a
integragdo das dimensBes econdmica (financeira), social e ambiental na tomada de decisdo (Venter, Stiglingh &
Smit, 2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos utilizados com a finalidade de
alcancar os objetivos do estudo, iniciando com a classificacdo da pesquisa. Na se¢édo 3.1 sdo
apresentados os procedimentos para desenvolvimento de escalas adotados no estudo. Os
procedimentos de coleta de dados sdo evidenciados na sec¢do 3.2, bem como o tratamento,
analise e validacdo dos dados (3.3). Adicionalmente, séo elencados os critérios de validade e
confiabilidade do estudo (3.4).

Quanto a abordagem do problema a pesquisa se caracteriza como qualitativa, pois torna
possivel entender, descrever e explicar os fenémenos sociais a partir das experiéncias,
interacbes e comunicacdes de individuos e grupos (Gibbs, 2009, p. 8), abordando os
significados que os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano (Creswell,
2014).

Com relacdo ao objetivo o enquadramento metodologico da pesquisa € descritivo e
exploratorio (Cooper & Schindler, 2003; Martins & Thedphilo, 2009), pois tem por finalidade
desenvolver, clarificar e modificar conceitos e ideias (Gil, 1989). O aspecto exploratério
decorre da compreensdo do constructo do Pensamento Integrado por meio da definicdo do seu
conceito e das dimens@es que o caracterizam. O aspecto descritivo foi delimitado pela descrigéo
do fenbmeno (Pensamento Integrado) obtido por intermédio das suas caracteristicas, por

exemplo, as dimensdes e os itens desenvolvidos para mensurar o constructo.

3.1 DESENVOLVIMENTO DA ESCALA

Escalas sdo instrumentos de medicdo compostos por colecdes de itens utilizadas para
medir fendmenos e constructos latentes, ou seja, ndo observaveis diretamente (DeVellis, 2017).
As escalas atuam como proxy para as variaveis latentes e buscam capturar a esséncia dos
conceitos, uma vez que nao diretamente observaveis (DeVilles, 2017; Carpenter, 2018). O
processo de desenvolvimento de escala € fundamental para a constru¢do de conhecimento nas
ciéncias humanas e sociais (Morgado et al., 2017).

O desenvolvimento de uma escala envolve competéncias tedricas, metodoldgicas e
estatisticas (Carpenter, 2018). Entretanto, ndo h& consenso sobre a quantidade de passos, etapas

e fases a serem realizadas no processo de construcdo de escalas. Para exemplificar as distintas
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metodologias possiveis de serem adotadas no desenvolvimento de escalas (Quadro 3)
considerou-se os estudos de Morgado Meireles, Neves, Amaral e Ferreira (2017); DeVilles
(2017); Hinkin (1995); Carpenter (2018).

Quadro 3 - Etapas de Elaboracéo de Escala

Etapas de Elaboracao de Escala Autores (Ano)
a) Geracdo de itens;
b) Elaboracdo da escala; Hinkin (1995)

c) Avaliacdo da escala.
a) Geracdo de itens;

b) Analise tedrica; Morgado et al. (2017).
a) Anadlise psicométrica.

a) Determinar claramente o que deseja medir;

b) Gerar um pool de itens;

c) Determinar o formato para medicao;

d) Revisar com especialistas os itens inicias;

e) Incluir itens de validag&o;

f)  Administrar itens em um exemplo;

g) Avaliar itens;

h) Otimizar o comprimento da escala.

a) Pesquisa do significado e a amplitude do conceito teérico;
b) Determinacéo do procedimento de amostragem;

¢) Exame da qualidade dos dados;

d) Verificacdo da fatorabilidade dos dados;

e) Realizacdo da analise fatorial; Carpenter (2018)
f) Selecdo do método de extracdo do fator;
g) Fatores de rotacéo;

h) Avaliagdo dos itens;

i) Apresentacdo dos resultados.

Fonte: Elaborado a partir de Hinkin (1995); Morgado et al. (2017); DeVilles (2017); Carpenter (2018).

DeVilles (2017)

O Quadro 3 evidencia exemplos de metodologias utilizadas para o desenvolvimento de
escalas em estudos anteriores. Observa-se que a elaboracdo de escalas ndo apresenta um Unico
modo de realizacdo e uma quantidade exata e pré-determinada de etapas a seguir. A partir disso
pode-se inferir que a construcdo da escala envolve a compreensdo do fenémeno estudado, a
elaboracdo e validacdo dos itens que irdo compor o instrumento e a validacdo empirica da
escala. Na pesquisa, delimitou-se as etapas (1) que se refere a0 mapeamento e compreensao do
conceito estudado, a etapa (2) que € responsavel pela elaboracdo dos itens e a etapa (3)
considerada como a validacao dos itens (Figura 2).

A validade de uma escala é obtida com o atendimento de trés critérios: a) validade de
conteudo; b) validade de critério; e ¢) validade de constructo. A validade de contedo (a) refere-
se & capacidade do item refletir o dominio do contetdo, necessidade de uma definicdo clara e
correta do constructo e € interligada a definicdo do constructo que esta em analise (DeVilles,

2017). No estudo, foi realizado a validade de conteudo para atendimento da terceira etapa (3).
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A validade de critério (b) é pratica e esta relacionada a previsao da escala, podendo ser
referida como validade preditiva. A validade do construto (c) direciona-se para a relacdo teorica
da variavel com outras, mede o comportamento do constructo em relacdo a outras medidas
estabelecidas para outros constructos (DeVilles, 2017). Por fim, uma etapa (4) seria
compreendida como a validacdo empirica em populagdes estabelecidas previamente e abrange
a validade de critério e do constructo. Entretanto, a etapa néo foi realizada devido a limitacGes

metodoldgicas.

1° ETAPA:
Mapeamento do Constructo Pensamento Integrado

Reviséo da Literatura Entrevistas

Confronto do Conceito e
Dimensdes elaboradas na
Revisao da Literatura

Elaboracdo do Conceito e das
Dimensbes do Constructo

2° ETAPA:
Geracdo dos Itens dedutivos e indutivos

3° ETAPA:
Validacdo dos Itens gerados

Envio para os especialistas avaliarem a
qualidade dos itens

Figura 2 — Modelo de Elaboracéo de Escalas na Pesquisa
Fonte: Elaborada com base nos dados da pesquisa (2020)

Conforme demonstrado na Figura 2, a primeira etapa (1) desta pesquisa corresponde ao
mapeamento do conceito e das dimensbes que delimitam o constructo do Pensamento
Integrado. Conhecer claramente o contetdo do constructo no momento de elaborar a escala é
necessario pois representa um modo de estabelecer limites ao que esta sendo medido (DeVilles,

2017). Além disso, um passo inicial na construgdo da teoria é escrever e defender uma definicao
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conceitual formal do constructo que seja clara e influencie o enquadramento e a redacdo dos
itens (Carpenter, 2018).

Ainda que nédo exista teoria disponivel para guiar os pesquisadores é necessario que
estes estabelecam seus proprios conceitos antes de operacionalizar a escala e investiguem as
dimensionalidades do constructo em analise (DeVilles, 2017; Carpenter, 2018). Para isso, uma
revisao da literatura possui uma abordagem metodoldgica que auxilia na compreensédo de cada
dimensdo do fenémeno e na definicdo tedrica do constructo a ser investigado (Hinkin, 1995;
Carpenter, 2018).

Isto posto, a primeira etapa do estudo foi alcangada com a realizacdo de uma revisdo da
literatura conforme os procedimentos metodoldgicos evidenciados na secdo 3.2.1, a qual
auxiliou no atendimento da segunda etapa e na elaboracao do Roteiro de Entrevistas (Apéndice
F), pois a qualidade de uma escala e sua eficiéncia é obtida quando o conjunto de perguntas
alcanca a representacdo de todas as dimensdes do construto (Carpenter, 2018).

A segunda etapa (2) consiste na geracdo dos itens. O desenvolvimento de itens na
construcdo de escalas deve ser realizado de modo detalhado e claro (Hinkin, 1995). Os itens
elaborados devem refletir o constructo de interesse (DeVilles, 2017), ou seja, sem informacdes
omissas sobre o constructo, dominio tedrico e elaboracéo dos itens (Hinkin, 1995).

Os itens podem ser oriundos de duas abordagens: i) Dedutiva; e ii) Indutiva (Hinkin,
1995). A abordagem dedutiva utiliza tipologias de classificacdo antes da elaboracdo dos itens,
ou seja, requer a compreensdo do fendmeno (etapa 1) e desenvolve itens a partir da revisdo da
literatura e de escalas pré-existentes (Hinkin, 1995). Elaborar uma revisdo da literatura auxilia
na compreensdo concreta do constructo estudado, bem como na delimitacdo das defini¢des
conceituais de cada dimensdo e na elaboracdo de itens relevantes que caracterizem cada
dimensdo (Carpenter, 2018) .

A abordagem indutiva é utilizada quando ndo ha ou existe pouca definicdo teorica
referente ao constructo utilizado e busca identificar construcdes e gerar medidas a partir de
respostas individuais, a partir de entrevistas, por exemplo (Hinkin, 1995). Carpenter (2018)
afirma que realizar entrevistas iniciadas com o questionamento da interpretacdo do constructo,
seguidos de perguntas com interpretacdes de cada dimensdo encontrada na revisdo da literatura
é Util para a construgdo dos itens.

Durante o processo de construgdo dos itens para a elaboragdo da escala no estudo
utilizou-se ambas abordagens delimitadas pela literatura. A abordagem dedutiva ocorreu ap6s

0 mapeamento inicial do constructo e das dimensdes a partir de uma revisdo da literatura. A



29

abordagem indutiva foi realizada com o auxilio de entrevistas semiestruturadas com
especialistas sobre o tema pesquisado, conforme procedimentos metodologicos evidenciados
na secao 3.2.2. Destaca-se que as entrevistas auxiliaram no confronto do conceito estabelecido
inicialmente com a reviséo da literatura e que para a elaboragdo dos itens considerou-se o
conceito derivado de ambos os métodos, conforme sugestdo de (Bearden, Netemeyer & Haws,
2011).

Por fim, a terceira etapa (3) consiste na validacédo dos itens gerados. Destaca-se que a
validacdo dos itens envolveu a validade de conteido. Avaliar a validade de conteudo dos itens
é importante para garantir confianca nas inferéncias resultantes (Morgado et al., 2017). Além
disso, é necessario que todos os itens da escala apresentem conteddo valido, ou seja,
consistentes com o dominio tedrico do construto (Bearden, et al., 2011).

Para garantir a validade do contetido o pesquisador pode buscar opinides de especialistas
no conteddo e tema de pesquisa, 0s quais podem ser solicitados a avaliar o contetdo dos itens
(DeVilles, 2017; Morgado et. al., 2017; Carpenter, 2018). Os itens devem ser faceis de
responder, sem jarg0es, palavras dificeis o ambiguas, ou seja, precisam ser claros e
representativos (Bearden, Netemeyer & Haws, 2011). Além disso, os itens devem ter clareza,
relevéncia e ser diferenciados dos demais (DeVilles, 2017).

O estudo concentrou-se em realizar a validade de contetdo dos itens elaborados (Se¢éo
4.1.3). Para isso, foi solicitado que os mesmos especialistas estabelecidos na entrevista
realizassem a validacdo dos itens, conforme comandos evidenciados no Instrumento de
Validacédo dos Itens (Apéndice G) elaborado com um quadro de referéncia que sustenta os

conceitos estabelecidos para o constructo e suas dimensdes (DeVilles, 2017).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram consideradas as fontes i) primarias: entrevistas
semiestruturadas e ii) fontes secundarias: artigos da revisdo da literatura (Cooper & Schindler,
2016). Nesse sentido, os procedimentos de coleta de dados adotados na pesquisa partem de duas
estratégias: Revisdo da Literatura e Entrevistas, 0os quais serdo explanados a seguir nos topicos

3.2.1 e 3.2.2 respectivamente.
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3.2.1 Revisdo da Literatura

A coleta de dados da revisdo da literatura ocorreu em outubro de 2019 e os artigos
provenientes foram obtidos a partir do levantamento nas bases de periddicos Capes, Emerald
Insight, Jstor, Scielo (Web of Science), Science Direct, Scopus e Wiley. A estratégia de busca
consistiu em localizar artigos que contenham o termo “integrated reporting” e “integrated
thinking”, em qualquer campo e sem delimitacdo temporal resultando em um total de 246
artigos.

Visando a confiabilidade do estudo, elaborou-se um Protocolo de Pesquisa (Apéndice
A), o qual consistiu em detalhar os critérios definidos para a selecdo e exclusdo dos artigos

encontrados. A partir do protocolo de pesquisa elaborou-se a Tabela 1.

Tabela 1 — Critérios de exclusdo dos artigos que comp®8e a amostra da pesquisa

Emerald  Jstor Scielo Science Scopus  Wiley Total
Direct

(+) Artigos Localizados 126 0 1 44 41 34 246
(-) Artigos Excluidos (105) (0)] D (39) (38) (31) (214)
Critérios Estabelecidos

i) artigos duplicados 0 0 0 1 25 1 27

ii) revisdes da literatura 1 0 0 3 1 1 6

iii) ndo existéncia dos 87 0 1 35 4 27 154
termos pesquisados

iv) artigos sem acesso 17 0 0 0 8 2 27
Amostra da pesquisa 21 0 0 5 3 3 32

Fonte: Elaborada com base nos dados da pesquisa (2020)

O primeiro critério de exclusdo (i) consistiu na verificacdo de artigos duplicados.
Utilizou-se o software de gerenciamento de referéncias Mendeley, o qual revelou a existéncia
de 27 artigos duplicados. Em seguida, foi realizado um exame dos titulos, resumos e palavras-
chaves dos artigos para garantir que fossem relevantes em relagdo ao objetivo da pesquisa,
conforme recomendagdo de Dumay, Bernardi, Guthrie e Demartini (2016). Esse exame
consistiu 0 segundo critério (ii) e resultou na excluséo de 6 artigos.

No terceiro critério (iii), verificou-se manualmente se os artigos continham o termo
“integrated thinking” (na introduc&o, literatura, discussdes e concluséo), excluindo aqueles que

apenas usavam o termo ao citar outros estudos. 154 artigos foram desconsiderados da amostra
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nessa analise. O quarto critério (iv) abrangeu os artigos sem acesso, ou seja, artigos e capitulos
de livros pagos, os quais ndo foi possivel obter acesso ao seu contetdo, resultando na exclusao

de 27 documentos. Por fim, a amostra resultou em 32 artigos evidenciados no Apéndice B.

3.2.2 Entrevistas

Além da revisdo da literatura os dados foram coletados por intermédio de entrevistas
semiestruturadas com especialistas do tema em estudo: Relato Integrado e Pensamento
Integrado (Quadro 4). A conducgéo da entrevista foi realizada conforme as etapas evidenciadas

no Quadro 1, as quais foram executadas seguindo o Protocolo de Pesquisa (Apéndice A).

Quadro 4 — Fases para realizacdo da entrevista

Fases Acoes Realizadas

- A selecéo dos entrevistados ocorreu mediante busca no Catalogo de Teses

1- Escolha dos Participantes e Dissertacdes da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Superior (Capes), com critério de busca estabelecido (Apéndice A).

- Os participantes foram contatados via telefone e e-mail nos dias 13, 20 e

21/04/2020. Nesse contato os participantes foram questionados sobre a

possibilidade de contribuir com a pesquisa e, caso positivo, foram

agendadas as datas das entrevistas que ocorreram entre 15 a 27/04/2020.

- Os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(Apéndice E) para homologar a participacao;

- A pesquisa foi aprovada pelo comité de ética em pesquisa da Universidade

Estadual de Maringé (Apéndice H).

- Os procedimentos descritos no Protocolo de Pesquisa (Apéndice A) foram

seguidos rigorosamente para a execucdo da pesquisa.

- Os procedimentos adotados para coleta bibliografica foram evidenciados

3 - Coleta dos dados na se¢éo 3.2.1.

- A entrevista semiestruturada foi conduzida a partir do Roteiro de

Entrevistas (Apéndice F) elaborado pela autora do estudo e utilizando o

aplicativo Skype;

- No inicio das entrevistas os participantes foram questionados sobre a

possibilidade de gravacdo. Quando favoraveis, as informacdes foram

4- Registrar as informac6es gravadas pela ferramenta de gravacéo do celular e do Skype;

- Apos a gravacéo as informages obtidas nas entrevistas foram transcritas

utilizando a ferramenta de digitacdo por voz do Google Docs.

- Ap0s cada entrevista e transcricdo dos dudios, 0s documentos resultados

eram salvos via upload para o0 Google Drive visando a seguranca dos dados.
Fonte: Adaptado de Creswell (2014)

2- Obtencéo do acesso

5- Armazenar dados

A selecdo dos entrevistados (fase 1) ocorreu em marco de 2020 a partir de uma busca
no Catalogo de Teses e Dissertagdes da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes) e totalizou 41 arquivos (Apéndice C). Foram utilizados os seguintes critérios:
(i) Termo de busca: “Relato Integrado”, com iniciais da palavra em maiudsculo e entre aspas,

pois verificou-se que abrangia uma quantidade superior de arquivos; (ii) Ano: sem delimitacédo
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temporal; (iii) Grande Area de Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas e Multidisciplinar,
uma vez que os arquivos abordavam o tema sob a perspectiva do IIRC.

A partir da selecdo buscou-se o contato (fase 2) com os 41 pesquisadores, o qual foi
iniciado com a busca dos enderecos eletronicos desses pesquisadores a partir de uma verificacéo
do Curriculo Lattes disponivel na Plataforma Lattes. Nesse momento, 28 e-mails foram obtidos
e seguiu-se para o envio da Carta de Apresentacdo (Apéndice D), o restante foi contatado a
partir do envio do convite pela ferramenta denominada “Contato” disponivel na Plataforma
Lattes.

Todos 0s pesquisadores foram convidados a participar da pesquisa e obteve-se um
retorno de 23 respostas, sendo 4 negativas a participacao, totalizando 19 entrevistados (Quadro
5). Entretanto, destaca-se que 2 (ESP01 e ESP19) foram desconsiderados visando a validade
dos dados (secdo 3.4), o ESPO1 foi excluido da amostra pois consistiu em um pré-teste e 0
ESP19 constatou-se que ndo realizou a dissertagdo sobre o tema “Relato Integrado”. Portanto,
totalizou-se 17 entrevistas validas.

As entrevistas foram conduzidas via Skype, com excecédo de duas (ESP04 e ESP13) que
foram realizadas pelo aplicativo de mensagem WhatsApp (fase 3) e seguiram o Roteiro de
Entrevista (Apéndice F). As entrevistas ocorreram no més de abril de 2020 e totalizaram nove
horas, vinte e nove minutos e cinquenta e nove segundos (09:29:59) de duracdo.
Adicionalmente, atendendo a requisito ético o nome dos entrevistados nao foi revelado.

Com a finalidade de familiarizar o entrevistado com a pesquisadora e diminuir a tenséo
inicial, utilizou-se a estratégia de ambientalizacdo proposta por Creswell (2014). Para isso
iniciou-se com um questionamento sobre a atuacdo do entrevistado no tema pesquisado. Em
seguida, foram apresentados os objetivos da pesquisa e suas contribuicOes esperadas, bem
como, quais os critérios utilizados para delimitacdo dos entrevistados (fase 1), conforme
sugerido por Gil (1999) e Richardson (1999).

Além disso, foram assegurados o direito ao anonimato e ao sigilo das respostas
(Richardson, 1999) e os entrevistados foram solicitados e autorizaram a gravagao da entrevista
(fase 4). As gravacdes sdo necessarias para garantir precisdo das respostas (Gil, 1999) e a
confiabilidade dos dados (Richardson, 1999). Foram realizadas de duas formas, a partir da
ferramenta de gravacao de audio e video disponivel no Skype e com a funcdo de gravacdo de

audio do smartphone da pesquisadora.
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. Perfil do Entrevistado Formacéo do Entrevistado Data do Data da Periododa | Duracdoda | Tempo de
EnTEEED com Foco em RI Contato | Entrevista | Entrevista | Entrevista | Transcrigio®
Especialista 1 - (ESPOL) | oo o0 O ANGAMENIO ) Mestrado em andamento em | y3 br | 15-Abr | Tade | 002554 | 014200
Especialista 2 - (ESP02) Docente Mestrado defendido em 2018 13-Abr 18-Abr Manha 00:25:24 01:37:00
Especialista 3 - (ESP03) Sécia Administradora Mestrado defendido em 2019 13-Abr 15-Abr Noite 00:25:11 01:57:00
Especialista 4 - (ESP04) Analista Contabil Mestrado defendido em 2017 13-Abr 16-Abr Noite 00:28:59 02:03:00
Especialista 5 - (ESP05) Contadora Mestrado defendido em 2018 13-Abr 16-Abr Noite 00:14:57 00:44:00
Especialista 6 - (ESP06) Docente Mestrado defendido em 2017 13-Abr 17-Abr Tarde 00:34:31 01:55:00
Especialista 7 - (ESP07) Docente Mestrado defendido em 2016 13-Abr 18-Abr Manha 00:22:50 01:36:00
Especialista 8 - (ESP08) Professor Conteudista Mestrado defendido em 2019 13-Abr 21-Abr Noite 00:32:55 01:53:00
Especialista 9 - (ESP09) Doutorado em andamento Mestrado defendido em 2019 13-Abr 21-Abr Tarde 00:15:18 01:15:00
Especialista 10 - (ESP10) Doutorado em andamento Mestrado defendido em 2015 20-Abr 21-Abr Tarde 00:29:48 01:33:00
Especialista 11 - (ESP11) Doutorado em andamento Mestrado defendido em 2016 21-Abr 23-Abr Tarde 00:23:53 01:17:00
Especialista 12 - (ESP12) Docente Universitario Doutorado defendido em 2019 20-Abr 24-Abr Manha 00:20:49 00:54:00
Especialista 13 - (ESP13) Analista de Orcamento Mestrado defendido em 2019 13-Abr 24-Abr Noite 00:25:52 01:32:00
Especialista 14 - (EsP14) | Doutorado em andamentol | - Mestrado defendido em 2018 | o pp | 54 ppy Noite 01:09:02 | 02:57:00
Elaborador de Relatorio
Especialista 15 - (ESP15) Docente Mestrado defendido em 2015 20-Abr 25-Abr Tarde 00:38:14 02:37:00
Especialista 16 - (ESP16) Docente Doutorado defendido em 2019 20-Abr 25-Abr Tarde 00:37:49 01:42:00
Especialista 17 - (ESP17) Docente Mestrado defendido em 2017 20-Abr 27-Abr Tarde 00:36:07 01:56:00
Especialista 18 - (ESP18) Docente Mestrado defendido em 2017 21-Abr 27-Abr Noite 00:23:30 01:05:00
Especialista 19 - (ESP19) Doutorado em andamento Mestrado defendido em 2014 20-Abr 23-Abr Manha 00:38:56 -
TOTAL | 09:29:59 30:15:00

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

& O tempo gasto na transcricdo das entrevistas foi mensurado apenas em horas e minutos.
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Conforme o Quadro 5 observa-se que o perfil dos entrevistados € composto em sua
maioria por mestres que obtiveram o titulo nos Gltimos trés anos (2017-2019). Os demais que
realizaram sua defesa entre os anos de 2014 a 2016 estdo atualmente com o doutorado em
andamento ou sdo docentes de ensino superior, representando assim um engajamento com
pesquisas.

Ao término de cada entrevista, a pesquisadora conduziu os agradecimentos e
encaminhou a participacdo dos entrevistados para a terceira etapa da construcdo da escala, que
consiste da validacdo dos itens. Adicionalmente, realizou-se o upload para o Google Drive das
gravac0es realizadas visando a seguranca dos dados (fase 5) para posterior tratamento e andlise,

cujo procedimentos metodologicos sdo abordados na se¢édo 3.3.

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos tanto na revisdo da literatura quanto na entrevista foram submetidos a
analise de contetdo para seu tratamento e analise (Bardin (2016). A analise de contetdo
representa uma técnica utilizada para dados qualitativos (Richardson, 1999) que consiste na
aplicacdo do método em trés etapas: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento e
inferéncia dos resultados (Bardin, 2016).

A pré-andlise consiste na fase da organizacdo, de sistematizacdo das ideias iniciais e
elaboracdo de esquemas que conduzirdo o desenvolvimento das analises (Richardson, 1999;
Bardin, 2016). Nessa fase, realizou-se simultaneamente a escolha dos documentos, a leitura
flutuante e a preparagdo do material (Bardin, 2016). Os documentos (revisdo da literatura e
entrevistas) foram selecionados a posteriori, ou seja, apos o estabelecimento do objetivo da
pesquisa € o0 corpus para a analise foi selecionado conforme a regra da homogeneidade,
conforme critérios estabelecidos nas secdes 3.2.1 e 3.2.2.

A preparagdo do material, dos artigos localizados na revisdo da literatura, ocorreu a
partir do atendimento aos critérios de exclusdo delimitados na se¢do 3.2.1. Destaca-se que
foram realizadas leituras flutuantes nos artigos selecionados a fim de reafirmar a relevancia do
mesmo e conduzir para a analise de contetdo.

A preparacdo do material das entrevistas iniciou-se com a sua transcrigdo. A transcri¢éo
das entrevistas ocorreu por meio da ferramenta de digitagdo por voz do Google Docs utilizando
como apoio a ferramenta CABLE Input/Output (VB-Audio Virtual Cable) instalada no notebook
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da pesquisadora, cuja finalidade é ouvir os audios e transcrevé-los automaticamente. Apos a
transcricao inicial ressalta-se que o audio das entrevistas foi ouvido repetida e pausadamente
enguanto a pesquisadora realizava a leitura do documento para conferéncia dos dados.

As transcrigdes ocorreram simultaneamente ao periodo de realizagdo das entrevistas e
totalizaram trinta horas e quinze minutos (30:15:00). Apos a finalizacdo desse processo, todo o
contetdo foi agrupado em um Unico arquivo do Word (Versdo 2016), denominado corpus, com
as respostas evidenciadas por perguntas. Ressalta-se que as entrevistas foram transcritas e
revisadas na integra. Adicionalmente, as transcri¢des foram encaminhadas para os entrevistados
validarem (secéo 3.4).

Posteriormente ocorreu a exploracdo do material, segunda etapa da analise de conteudo
(Bardin, 2016). A técnica utilizada foi a categorizacéo, responsavel por reunir os elementos sob
um titulo genérico e o critério adotado foi semantico, temético e a posteriori, quando nao é
fornecido um sistema de categorias, ou seja, as categorias sé@o obtidas no final da operagéo
(Bardin, 2016). Por fim, foram realizadas inferéncias com relacao aos resultados, terceira etapa
da analise de contetdo (Bardin, 2016), as quais resultaram em proposi¢des e sdo evidenciadas
no capitulo 4 da dissertagdo. Ambas as etapas (2 e 3) da analise de contetdo foi aplicada tanto

para 0s materiais obtidos na revisdo da literatura, quanto aos materiais da entrevista.

3.4 QUALIDADE DOS DADOS

Richardson (1999) afirma que as pesquisas devem cumprir critérios que garantam sua
validade e confiabilidade e desse modo, conferir qualidade ao estudo realizado (Yin, 2006).
Para isso, elaborou-se o Protocolo de Pesquisa (Apéndice A) que evidencia detalhes do estudo
e as técnicas e métodos utilizados para coleta e analise dos dados conforme sugerido por Yin
(2006). Adicionalmente, obteve-se a aprovacdo junto ao comité de ética da universidade
(Apéndice H).

Com relacdo as entrevistas, ressalta-se que sua conducdo ocorreu rigorosamente
conforme o Roteiro da Entrevista (Apéndice F) e obteve-se a ciéncia e a assinatura do Termo
de Consentimento Livre Esclarecido (Apéndice E) pelos entrevistados. Destaca-se ainda que,
visando a validade das entrevistas, dois especialistas foram desconsiderados para a analise dos
dados (ESPO1 e ESP19).
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O especialista “ESP19” foi excluido da amostra pois durante as entrevistas constatou-
se gque ndo realizou sua dissertacdo sobre o tema “Relato Integrado” (critério de selecdo para
compor a amostra e para garantir a homogeneidade). Além disso, o especialista “ESP01”
participou como pré-teste com objetivo de validar o roteiro da entrevista e verificar a existéncia
de dificuldades na compreensdo das questdes, possibilitando a readequacdo do roteiro para
aplicacdo posterior.

Ainda com relacdo as entrevistas, destaca-se que as transcricdes foram encaminhadas
para os entrevistados realizarem sua validagédo, ou seja, foi solicitado que os entrevistados
confirmassem a permanéncia do sentido no conteudo das falas, visando ndo comprometer sua
qualidade, conforme sugerido por Szymansk (2011). As devolutivas foram realizadas por 14
dos 17 entrevistados e foi confirmado as transcricdes, sendo os ajustes realizados apenas em
pontuacOes e entonagéo da fala.

Por fim, realizou-se a triangulacdo dos dados, que corresponde ao uso de multiplas
fontes de evidéncia (Yin, 2006; Creswell, 2014). No presente estudo a triangulacao foi obtida
com o confronto dos dados da reviséo da literatura e das entrevistas com os estudos anteriores

sobre Pensamento Integrado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No capitulo foram apresentados e analisados os resultados obtidos, considerando as
etapas para elaboragdo de escala estabelecidos no capitulo de procedimentos metodoldgicos
(Figura 2). Para isso, o capitulo foi estruturado em duas secOes: construcdo da escala de

mensuracao (4.1) e fatores que favorecem e limitam o Pensamento Integrado (4.2).

4.1 CONSTRUCAO DA ESCALA DE MENSURACAO

Conforme a Figura 2 evidenciada na secdo 3.1 do estudo, o processo de
desenvolvimento de uma escala consiste em trés principais etapas. Na presente secdo foram
detalhados os procedimentos de desenvolvimento da escala iniciando pelo mapeamento do
constructo do Pensamento Integrado (4.1.1), seguidos pela construcdo dos itens (4.1.2) e

finalizando com a validacéo dos itens (4.1.3).

4.1.1 Mapeamento do Constructo do Pensamento Integrado

A elaboracdo de escala demanda o reconhecimento claro do contetdo do constructo, ou
seja, elaborar uma definicdo conceitual, visto que é necessario estabelecer limites ao que sera
medido e enquadrar os itens (DeVilles, 2017; Carpenter, 2018). A presente sec¢do evidencia o
mapeamento do constructo do Pensamento Integrado, iniciando com a apresentacdo, analise e
discussdes dos dados da revisao da literatura.

O artigo de Knauer e Serafeim (2014) classifica o Pensamento Integrado como o cerne
do RI, o qual € definido como o gerenciamento sistematico de todas as formas de capitais com
objetivo de proporcionar rentabilidade sustentavel (artigo 2). Macias e Farfan-Lievano, (2017)
classificam o Pensamento Integrado como uma conexdo entre diferentes tipos de capitais,
planejamento e tomada de decisdo para criacdo de valor, o que demanda um amplo nivel de
conex&o entre pessoas, fungdes e informacdes que visa alinhar a organizagéo para o alcance de
seus objetivos estratégicos (artigo 15).

Em especial, a conexdo entre o capital intelectual e a estratégia coorporativa no modelo

de negocios representam componentes do Pensamento Integrado (Stacchezzini, Florio,
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Sproviero, & Corbella, 2019) (artigo 32). Além disso, o pensar integrado foi assemelhado a
mentalidade emergente na organizacdo, a qual e engloba o habito de lidar com incertezas e
interrupcdes no modelo de negocios adotado pela organizacdo (Al-Htaybat & von
AlbertiAlhtaybat, 2018) (artigo 19).

Conforme Adams (2017) o Pensamento Integrado representa um modo utilizado para
contar a historia de criacdo de valor da organizacdo por meio do uso de seus capitais e pode ser
guiado pela estrutura de relatérios corporativos (RI) (artigo 8). Além disso, Higgins et al.,
(2019) discorrem que o Pensamento Integrado € visto como o resultado e a comunicagéo de
uma estratégia, no qual em vez de relatar o processo, é o0 processo estratégico que influéncia o
Pensamento Integrado, a partir do estimulo de elaborar o relatorio (artigo 29).

Busco et al. (2019) estabelecem que o comprometimento com os aspectos financeiros e
ndo financeiros sdo os responsaveis pelos niveis de integracdo das empresas, ou seja, a adogdo
do Pensamento Integrado e do RI (artigo 24). Nesse sentido, o Pensamento Integrado é
apresentado como um processo que incorpora estratégias de diferentes perspectivas (financeira,
ambiental, sustentabilidade, governanca) e estende os habitos organizacionais dos gerentes de
diferentes areas e departamentos, auxiliando na compreensdo de mudancas contébeis e da
administragdo interna (Guthrie et al., 2017) (artigo 14).

Maniora (2017) afirma que o Pensamento Integrado é definido (e usado para medir)
como a internalizacdo do RI, ou seja, integracdo de valores, crencas, normas, atitudes, padroes
de cultura que enfatizam a importancia das questdes socioambientais e de governanga, as quais
podem ser iniciadas por préaticas éticas ou promové-las (artigo 16). Mcnally et al. (2017)
descreve o Pensamento Integrado em trés niveis para enfatizar a importancia do desempenho,
gerenciamento sustentavel e o RI: (1) determinantes da proatividade (motivacdo gerencial,
governancga corporativa e pressdo dos stakeholders; (2) sistemas de gestdo e contabilidade da
sustentabilidade e engajamento das partes interessadas; (3) responsabilidade e transparéncia
(artigo 17).

Massingham et al. (2019) utilizaram uma versdo aprimorada do Balanced Scorecard
(BSC) para propor uma compreensao do conceito do Pensamento Integrado e do framework do
RI. A verséo redefiniu o Pensamento Integrado como um aprendizado capaz de interagir com
0 novo mapa estratégico e as perspectivas do BSC e criar valor a longo prazo (artigo 30). Nesse
sentido, o alinhamento da estratégia (pela utilizacdo do BSC) e a definicdo de metas do CEO,
em relagdo a uma abordagem que demonstre aquilo que é necessario para entender o sucesso

da organizacdo ¢ um modo de desenvolvimento do Pensamento Integrado (Adams, 2017).
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A partir dos dados da pesquisa foi elaborado o Quadro 6 o qual agrupa em cinco

componentes a conceitualizacdo do Pensamento Integrado.

Quadro 6 — Componentes do Pensamento Integrado conforme a Revisdo da Literatura

COMPONENTES DESCRICAO
1. Conexéo E definido como a conexdo entre as formas de capitais, que demanda a
conexao entre pessoas, funcdes e informagdes.
2. Comunicagéo E classificado como resultado de uma comunicacéo estratégica, utilizada para
Estratégica contar a historia de criacéo de valor.
3. Mentalidade Assemelha-se a mentalidade da organizacdo para lidar com incertezas e
Organizacional interrup¢des do modelo.
4. Processo E um processo que incorpora estratégias de diferentes perspectivas e estende
Estratégico habitos organizacionais.
5. Internalizacdo E definido como o processo que internaliza o relato integrado, por meio da
integracdo de normas, crencas, valores e cultura.

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Observa-se, por um lado, que as definicbes apresentadas pelos artigos da amostra
agrupados no Quadro 6 sdo diferentes, pois classificam o Pensamento Integrado tanto como um
processo, quanto como um resultado. Tal fato, corrobora com Churet e Eccles (2014) que
afirmam que o Pensamento Integrado € a parte invisivel, abaixo da superficie,
consequentemente, € de dificil mensuragdo e classificacao.

Além disso, a conceitualizacdo 1 (Quadro 6) corrobora com o Framework 1.0 para o Rl
(IIRC, 2013) e com o artigo de Oliver et al. (2016) que define o Pensamento Integrado como a
consideracdo ativa das relagdes entre as unidades operacionais e dos capitais que ela usa ou
afeta. A definicdo 2 classifica o Pensamento Integrado como o resultado de uma comunicacgao
utilizada para contar a histdria de criacao de valor. Considerando que o RI é capaz de comunicar
a geracao de valor, a definicdo 2 corrobora com 0 CGMA (2014) que apresenta a capacidade
do Pensamento Integrado em estruturar os relatorios e direcionar a tomada de decisdo eficaz.

A definicdo 3 evidencia a ligagcdo com o exposto por SAICA (2015) que classifica o
Pensamento Integrado como uma cultura que integra o DNA da organizacdo. Por intermédio da
conectividade de informacdes, a defini¢cdo 4 corrobora com o IIRC (2013) ao afirmar que o
Pensamento Integrado é um processo que incorpora diferentes perspectivas que afetam a
capacidade de criacdo de valor no curto, médio e longo prazo. O conceito 5 apresenta
semelhanca com o Blacksun (2012) e WICI (2013) que definem o Pensamento Integrado como
abase do Rl e com Ernst & Young (2014) que apresenta o Rl como um resultado do Pensamento
Integrado.

O conceito inicial do Pensamento Integrado (Quadro 7) apresentado considera o
Pensamento Integrado como multidimensional composto por 5 dimensdes (Quadro 6).
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Quadro 7 — Conceitualizacdo Inicial do Pensamento Integrado

Pensamento Integrado

O Pensamento Integrado ¢é definido como a comunicacdo estratégica utilizada para contar a
criacdo de valor organizacional (2), processo que incorpora estratégias de diferentes
perspectivas (4) internalizadas na organizacdo (5) e que conecta as diferentes formas de
capitais por intermédio de uma maior conexdo entre as pessoas, funcdes e informacdes (1)
que permeiam as camadas da organizacdo, estendem seus habitos e rotinas (4) e assemelha-
se a uma mentalidade capaz de lidar com incertezas e interrup¢des no modelo de negocios

(3).

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

A definicdo proposta e os componentes apresentados foram confrontados com as
entrevistas realizadas com os especialistas sobre o tema. A questdo inicial do instrumento de
pesquisa (Apéndice F) buscou verificar o conceito do Pensamento Integrado para o0s
especialistas sobre o Relato Integrado. Inicialmente, Pensamento Integrado seguiu 0 conceito
apresentado pelo International Integrated Reporting Council (IIRC) estabelecido no
Framework 1.0 para o Rl e consiste “na consideracdo efetiva que uma organizacdo da aos
relacionamentos entre suas diversas unidades operacionais e funcionais, bem como os capitais
que usa ou afeta” (IIRC, 2013, p. 2).

Ainda que considerado “complexo” e com “varias dimensdes” (ESP16), infere-se que o
Pensamento Integrado estd interligado com a conectividade. A conectividade inclui as
informagdes, 0s capitais e as pessoas. O Pensamento Integrado consiste na unido das
informacbes financeiras, econdmicas com as informagdes subjetivas, qualitativas da
organizacdo, estratégias que antes eram divulgadas separadamente (ESP18). Ou seja, € as
discussdes a respeito do “Triple Bottom Line” que é discutido no ambiente organizacional
(ESPO06).

“[...] eu enxergo Pensamento Integrado como um resultado né, daqueles esfor¢os em
considerar que a empresa ela seja madura o suficiente no sentido de ela compreender
que ao mesmo tempo em que ela tem que ser financeiramente econdmica,
financeiramente viavel, ela tem que ser socialmente justa e ambientalmente
responsavel” (ESP06).

E o pensar em diferentes fatores, diferentes capitais de uma forma conjunta (ESP04). E
abrange a compreenséo de como a empresa trabalha com as interdependéncias de todos os
fatores (capitais, pessoas, processo de elaboracdo de relatério e a gestdo) (ESP16). Assim, o
Pensamento Integrado é conceitualizado como a compreensdo do impacto das suas atividades

e acOes nos seus capitais (ESP10).
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“[...] quando vocé fala em pensamento vocé ta falando uma visao holistica sobre o todo
dos capitais, entdo tudo que acontece, todo o fluxo da empresa ocorre ... ocorre entre
esses capitais, entdo vocé precisa de um resultado final e vocé precisa ter uma visao
holistica sobre isso é ... estrategicamente, como tudo isso vai influenciar na sociedade
em si” (ESP15).

“[...] quando a empresa toma uma decisdo de, por exemplo, aumentar ... de aumentar
o lucro cortando algum tipo de gasto fixo que ela tenha, é .... que capitais sdo afetados?
ela td aumentando buscando aumentar o capital financeiro, ou seja, o lucro, mas de
que forma isso afeta o capital humano? que sdo as pessoas que estdo la dentro (...).
Entéo eu penso que Pensamento Integrado seja integrar tudo isso né, entdo qualquer
decisdo que a empresa tome, como isso afeta outros ... outros capitais e todos os
stakeholders envolvidos na organizagdo” (ESPQ7).

“Quando vocé consegue entender as transformagoes, os aumentos e diminui¢oes que
ocorrem dentro desses capitais a partir da geracdo de valor isso também é um
Pensamento Integrado, porque vocé ta conseguindo compreender como de fato a
empresa ela gera valor, como que um capital interfere no outro, como que voceé investir
em um vocé vai ta aumento no outro ou sei 14 alguma outra transformacéo que possa
ocorrer” (ESP05).

O Pensamento Integrado € a consideracao de todas as pessoas, individuos, colaboradores
no momento da definicdo do modelo de negdcios, metas, objetivos e estratégias de curto, médio
e longo prazo (ESPO7). Ou seja, é “a maneira como uma empresa, €, realmente incorpora isso,
a maneira como uma empresa realmente define ndo s6 nos seus valores, mas também nas suas

atitudes e na forma como ela demonstra isso para o mercado” (ESP04).

“/...] entdo o Pensamento Integrado é o que? é unir pessoas né estratégicas dentro da
empresa pra discutir esse assunto né e nao s essas pessoas ne, esses lideres. Mas
também muitas vezes envolver as proprias equipes né (...) entdo é um pensar coletivo
sempre visando a melhoria ai na tomada de decisdo” (ESP13).

O Pensamento Integrado é a percepc¢do integrada dos impactos internos e externos da
companhia obtida por meio da conversa entre as diferentes areas (ESP12). A partir disso, 0
Pensamento Integrado consiste em uma visdo sistémica, capaz de ver o todo, ou seja, €
responsavel por expandir a compreensdo organizacional para além dos nichos, como exposto
pelo entrevistado (ESP11):

“[...] para mim o Pensamento Integrado é vocé entender melhor esses impactos tanto
de riscos como de oportunidades dentro da sua area, mas também um pensamento mais
sistémico né, de entendendo que vocé faz parte de uma rede de sistema e que tudo esta
inter-relacionado” (ESP11).

“Eu entendo o Pensamento Integrado... como uma forma sistematica de ver as coisas,
de um setor conversar com outro setor, de um setor entender o que o outro faz e unificar
tudo isso dentro do objetivo da empresa, que é o modelo de negdcio. (pausa) Isto €,
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dentro das principais praticas que a empresa tem (...). Entender qual que é o modelo de
negacios, definindo todos os capitais que engloba e desenvolver a pratica de pensar
integrado em todos os setores com base nessas defini¢ées” (ESP09).

“[...] Pensamento Integrado é aquele que vem ao invés do processo decisorio da cupula
e unir tudo isso depois, ele faz o processo inverso que ja é pensar antes ... antes do
processo decisorio, integrando dai essas areas e o relacionamento também entre 0s
componentes das areas” (ESP17).

E a “/...] conexdo ou interconexdo de processos e prdticas organizacionais e gerenciais
de &reas diferentes, entdo era pensar a organiza¢do sob uma visao holistica, sobre uma visdo
sisttmica” (ESP17). O Pensamento Integrado é a ‘“visdo holistica da organizagdo e
principalmente como a organizacao interage com os stakeholders, como que os stakeholders
afetam a organiza¢do e também identifica novas formas de criacdo de valor” (ESP02).

Nesse sentido, o entendimento do Pensamento Integrado demonstra uma nova dimenséo
que € a compreensdo dos stakeholders. O pensar integrado é assemelhado a um processo que
ocorre dentro da empresa e auxilia no conhecimento das necessidades tanto dos usuarios
internos, quanto dos externos, bem como no impacto deles ao se relacionarem e transforarem
0s capitais (ESP08).

O Pensamento Integrado é a percepcdo que os colaboradores obtém ao realizar suas
atividades “/...J € um StepMind, assim no sentido de ‘pera-1& né eu t6 fazendo uma coisa, mas
0 que que eu t6 fazendo?’. Entd@o assim, o pensamento eu acredito que venha nesse sentido de
trazer essa unificacdo” (ESP04). O Pensamento Integrado € ainda, a manutencdo da
sustentabilidade a partir da compreenséo dos colaboradores que consideram suas ac¢des, bem
como as causas e efeitos de suas a¢des no prisma ambiental, social e econémico (ESP06).

E a conectividade de informagdes, a acio coletiva entre as pessoas e areas que norteia

as acoes e decisdes (ESP13).

“uma empresa que tem uma abordagem que consegue olhar para fora dos muros da
empresa e reconhecendo suas principais dependéncias e seus principais impactos nesse
processo de geracdo de valor dela, que € o modelo de negdcio. Ou seja, aquilo que ela
faz para ganhar dinheiro ou vender um insumo, ou produzir alguma coisa ou prestar
algum servico, conseguir se preocupar ... € ... O Pensamento Integrado seria fazer esse
mapeamento de tudo que eu dependo, de tudo que impacto, ndo s6 fazer um
mapeamento, sé conhecer ndo adianta, mas a partir desse mapeamento ver quais Sao
0s mais importantes dos riscos, a partir dai desenhar as perspectivas e cenarios, a
partir dai comeca a desenhar a estratégia de onde eu quero chegar, para onde quero
ir, e por ai vai” (ESP14).
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Destaca-se ainda que o conceito de Pensamento Integrado avanca as dimensOes de
“processo estratégico” e ‘“‘comunicagdo estratégica”. Pois, a partir da compreensdo e
consideracao de todos os capitais e pessoas envolvidas, bem como das informac6es financeiras
e ndo financeiras e da interdependéncia entre eles, o Pensamento Integrado consiste em uma
mudanca estratégica (ESP16). Nesse sentido, o Pensamento Integrado é uma estratégia proativa

que considera todos 0s angulos da empresa, ou seja, 0 caminho a seguir (ESP03).

“guando vocé tem um Pensamento Integrado vocé ja tem que ter uma visao la na frente
0 qué que aquela deciséo pode me impactar em todos os capitais, entdo para mim ter
essa visdo de todos os capitais eu preciso saber a visdo de cada um deles, daquela
estratégia ou daquela minha decisdo futura” (ESP03).

Observa-se também que o Pensamento Integrado ocorre em duas vertentes, séo elas,
interna e externa. A vertente interna inicia-se no momento que a organizacdo demonstra seu
modelo de negdcios para seus colaboradores e define as metas e objetivos tornando-os
compreensiveis. A vertente externa é posterior, ou seja, € a percep¢ao dos stakeholders externos
do préprio Pensamento Integrado, o qual é ocasionado pelo Relato Integrado (ESPO05).

Adicionalmente, investigou-se o relacionamento entre o Pensamento Integrado e o
relato integrado visto que a partir da revisdo da literatura foi constatado que o Pensamento
Integrado € um processo que internaliza o relato por meio da integragdo de normas, crencas,
valores e culturas. Isto posto, averiguou-se nas entrevistas essa relacdo e destaca-se que ha
consenso em afirmar que o Pensamento Integrado antecede a elaboracéo do relato integrado,
no entanto, ndo ha consenso em afirmar que o Pensamento Integrado € necessario para a
elaboracdo do relato, mas sim que com ele o relatério passa a ter qualidade.

Por um lado ocorre o relato integrado como precursor do Pensamento Integrado pois
“[...] ajuda a entender quais seriam 0s caminhos para vocé integrar o pensamento ,entéo ele
propOe os capitais, propde algumas, vocé tem o IIRC dando diretrizes, entdo vocé tem um
formato ainda em construgdo (...), que vai auxiliando as companhias a integrar esse
pensamento” (ESP12). Pode ocorrer por exemplo que a motivagdo em adotar um relato
integrado instigue a necessidade de disseminar o pensamento em toda a cadeia organizacional
“talvez o seu primeiro contato seja com um relato para dai vocé perceber que tenha que pensar
integrado e buscar o Pensamento Integrado /.../” (ESP17).

Por outro lado, o Pensamento Integrado é a base ou o alicerce para o relato “a base do
relato integrado € o Pensamento Integrado né, entdo o alicerce do relato integrado o alicerce

de uma comunicacdo integrada é ter um Pensamento Integrado” (ESP07). Primeiro deveria
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existir um Pensamento Integrado para somente entdo, se chegar a uma comunicagéo integrada
(ESP18).

“O relato integrado ele é apenas uma forma de vocé moldar ali o processo de criagdo
de valor, entdo é um nomezinho que deram para aquele processo de criacdo de valor,
0s capitais, a estratégia, risco-beneficio, mas o Pensamento Integrado que eu acredito
que é 0, a cereja do bolo. O Pensamento Integrado ele ... ele vai causar a revolugéo 14
dentro da organizagdo, entdo primeiro a organizacdo tem que ter esse Pensamento
Integrado, o integrated think, né, ela tem que pensar nisso, ela tem se ver assim porque
sendo ndo adianta nada ela partir para o processo de relato integrado se ela nao tem
essa filosofia do integrated think entdo eu vejo que é o ponto inicial. A relagéo entre 0s
dois € o relato integrado ndo existe sem o Pensamento Integrado e o Pensamento
Integrado ele causa o relato integrado, entdo eu vejo que é o pontapé inicial, é o
primeiro passo é organizacdo entender o Pensamento Integrado depois ela ir para o
relato integrado” (ESP02).

Entretanto, a consideracdo do Pensamento Integrado como base para o relato integrado
é contestada, pois “um monte de empresa faz e ndo tem Pensamento Integrado nenhum”
(ESP14). Nesse sentido, 0 pensamento passa a ser considerado como necessario, ou seja, ponto
chave para determinar a qualidade de um relato integrado, ou seja, se ele vai ocasionar de fato
uma diferenca na performance a longo prazo (ESP16).

Consequentemente a relacdo entre ambos deveria ser direta e intrinseca, “um bom
relatorio integrado ele vai ser fruto de um ... de um Pensamento Integrado internalizado na
empresa” (ESP14).

“Eu acho que na verdade ndo existe um sem o outro, eu acho que é uma relagdo assim
intrinseca no processo mesmo, porque como a proposta do relato ela é mostrar
informagdes mais conectadas, mas sucintas é que mostra o realmente o que impacta na
geracao de valor, o que é essencial, o que é material, eu acho que ndo tem como
ocorrer, alcangar o objetivo do relato integrado se vocé ndo exerce o Pensamento
Integrado. Entdo para mim é uma relacdo indissociavel assim, ndo consigo imaginar
que um bom Relato Integrado néo tenha passado por um bom exercicio de Pensamento
Integrado dentro da organiza¢do” (ESPO5).

A partir dos resultados apresentados pela entrevista elaborou-se o Quadro 8 o qual
apresenta 0os componentes (doravante denominado dimensdes) do conceito de Pensamento
Integrado, agrupando as dimensdes apresentadas pela revisdo da literatura (Quadro 6) e os

derivados das entrevistas.
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Quadro 8 — Dimensdes do Pensamento Integrado

Revisao da
Literatura

Entrevistas

Dimenséo Final

Delimitacdo

Conexdo

Conectividade

Visdo Sistémica

Conectividade
E
Visdo Sistémica

O pensamento integrado €
responsavel pela conectividade
entre 0s capitais, as pessoas, as
funcgdes e as informacdes. A partir
dessa conexdo é possivel expandir
a compreensdo das caracteristicas
organizacionais para além dos
nichos, de modo a compreender a
organizacdo como um todo.

Processo
Estratégico

Comunicagdo
Estratégica

Internalizacéo

Internalizacéo

Processo e Comunicagéo
Estratégica

O pensamento integrado é um
processo que incorpora estratégias
de diferentes perspectivas e
estende habitos organizacionais.
Podendo ser utilizado como uma
forma de comunicacdo para a
organizacdo contar sua historia de
criacdo de valor.

E para garantir que ocorra a
integracdo das normas, crencas,
valores e cultura organizacionais.

Mentalidade
Organizacional

Mentalidade
Organizacional

0 pensamento integrado
assemelha-se a mentalidade da
organizacdo e € responséavel por
lidar com incertezas e interrupcoes
do modelo de  negdcios
organizacional.

Compreensdo dos
stakeholders

Compreensdo dos
stakeholders

O pensamento integrado €
responsavel por interligar a
organizacdo com os stakeholders,
auxiliando na compreensdo de
suas necessidades.

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Destaca-se que a dimensao “conexdo” apresentada pela literatura foi evidenciada por

onze entrevistados, demonstrando que a conectividade pode ser considerada um elemento

fundamental na definicdo do Pensamento Integrado. A partir das entrevistas constatou-se um

novo componente denominado de “visdo sistémica” que abrange a ampliagcdo da compreenséo

das caracteristicas organizacionais para todos os stakeholders. Observou-se que a visdo

sisttmica é um resultado obtido a partir da conectividade dos elementos apresentados pela

dimensdo conectividade: informacdes, capitais e pessoas, sendo possivel agrupa-las em uma

Unica dimensdo denominada de “Conectividade e Visao Sistémica”.

As dimensdes “processo estratégico e comunicacao estratégica” observados na revisao

da literatura foram confrontados com as informacdes disponibilizadas a partir das entrevistas.

Constatou-se que o pensamento integrado é semelhante a uma estratégia proativa da

organizacdo, na qual séo considerados todos os angulos da empresa e sugeridos caminhos a
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serem seguidos. As duas dimensOes apresentadas pela literatura sdo complementares, logo
foram agrupadas em uma Unica dimensdo “Processo e Comunicacio Estratégica”.
Adicionalmente, a dimensao “internaliza¢ao” observada tanto pela literatura quanto pelas
entrevistas refere-se a integracdo de elementos estratégicos e culturais, logo é complementar e
foi agrupada a dimensdo mencionada.

A partir das entrevistas constatou-se uma nova dimensdo denominada como
“Compreensio dos Stakeholders”, a qual compreende o relacionamento da organizacdo com
0s seus stakeholders internos e externos, bem como na compreensdo de suas necessidades.
Destaca-se que a dimensdo emergiu nas entrevistas com o0s especialistas demonstrando uma
falta de interessante anterior da literatura sobre o Rl e a gestdo dos stakeholders
organizacionais.

Por fim, a dimensdo evidenciada na revisdo da literatura e denominada de
“Mentalidade Organizacional” foi mantida para a versao final das dimensdes do Pensamento
Integrado. Isto posto, a Figura 3 ilustra resumidamente as quatro dimensfes do Pensamento

Integrado.

Figura 3 - Dimensdes Finais do Pensamento Integrado

Conectividade
E Compreenséo dos
stakeholders
Visao Sistémica

Processo
Mentalidade E
Organizacional Comunicacéo
Estratégica

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)
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Portanto, buscou-se avangar com o conceito de Pensamento Integrado incluindo as

defini¢Ges apresentadas pelos entrevistados.

Quadro 9 - Conceitualizagdo do Pensamento Integrado
Pensamento Integrado
O Pensamento Integrado € definido como uma estratégia de organizacdes sistémicas e
holisticas’ e que permeia todas as suas camadas conectando os fatores®, envolvendo pessoas
de diferentes departamentos e/ou func@es, as quais detém informacdes diversificadas do todo
organizacional e buscam o didlogo (antes da tomada de decisdo).
Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Infere-se que os estudos e as entrevistas avangcam na definicdo do Pensamento Integrado,
proposta pelo IIRC (2016) de modo a apresentar novas conceituagdes, as quais observou-se que
sdo complementares. Logo, foi elaborada uma defini¢do geral para o Pensamento Integrado que
vai ao encontro da proposta do IIRC (2016) de ndo o apresentar como um conceito independente
e sim como parte de um ciclo.

Apo6s 0 mapeamento do constructo estudado, é necessario realizar a geracdo dos itens.
A prdéxima secdo (4.1.2) apresenta os itens gerados para compor o instrumento de mensuragao

do Pensamento Integrado.

4.1.2 Geracdo dos Itens

Os itens consistem em afirmacg0Oes utilizadas para refletir e medir o constructo de
interesse (DeVilles, 2017) e devem ser construidos de modo detalhado e claro (Hinkin, 1995).
Os itens derivam de elaboracédo propria e foram provenientes de duas abordagens: i) Dedutiva:
obtida com os artigos provenientes da Revisdo da Literatura e ii) Indutiva: obtidos com o auxilio
das entrevistas realizadas (Hinkin, 1995).

A secdo 4.1.1 apresenta os principais trechos de falas das entrevistas que auxiliaram no
mapeamento do conceito e foram primordiais na construcdo dos itens. Foram gerados

inicialmente quarenta e sete (47) itens, os quais podem ser vislumbrados no quadro 10.

" Capazes de vislumbrar o todo;
8 Por fatores entende-se: os seis capitais propostos pelo IIRC, pessoas e informacdes;
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Quadro 10 - Itens elaborados inicialmente para composi¢do do instrumento

ITENS
1. A organizaco gue trabalho integra os capitais
Eu considero os capitais para realizar minha tarefa
Eu compreendo que ao tomar uma decisdo de aumentar o lucro com a demissdo de um funcionario a
organizacao esta impactando em dois capitais simultaneamente
Percebo que a organizacdo toma decisdes de modo a integrar fatores (humanos e capitais)
A organizacdo que trabalho integra seus colaboradores
Os superiores solicitam informagdes aos subordinados para a tomada de decisdo
Os superiores consideram as demandas dos subordinados para a tomada de decisao
Eu percebo que as informagdes oferecidas pelos colaboradores sdo consideras pelos superiores para a
tomada de deciséo
9. Os colaboradores séo levados em consideracdo para o estabelecimento de metas da organizacéo
10. Os colaboradores sdo levados em consideragao para o estabelecimento de estratégias da organizacdo
11. A organizaco gue trabalho pensa no coletivo
12. Pensamos coletivamente para tomar decisfes em nossas equipes de trabalho
13. Trabalhamos em equipes unidas para a realizacdo das atividades
14. A organizacdo reune informages financeiras e econdmicas com informagdes qualitativas
15. Eu compreendo como 0s meus colegas de trabalho impactam na minha atividade
16. Eu compreendo como a minha atividade impacta na atividade do meu colega
17. Eu compreendo os impactos dos riscos dentro da minha area
18. Eu compreendo as oportunidades dentro da minha area
19. A organizacdo é uma rede de sistema da qual faco parte e tudo esta interrelacionado
20. Eu realizo meu trabalho para atender aos objetivos da organizagao
21. Meu setor possui um dialogo com os demais setores da organizacao
22.Eu compreendo que as atividades do meu setor sdo tdo necessarias quanto as dos demais setores
23. Trabalhamos com uma forma sistemética de ver as coisas, ou seja, enxergamos o todo
24. Eu compreendo o impacto da minha atividade nos capitais
25. Acredito que a organizacdo possui estratégia proativa que considera todos os seus angulos
26. As politicas sdo adotadas visando o futuro da organizacdo
27. As estratégias sao elaboradas visando o futuro da organizagéo
28. A organizagdo mapeia suas dependéncias
29. A organizagdo consegue mapear Seus riscos
30. A organizacdo consegue desenhar suas perspectivas e cenarios futuros
31. A organizacdo compromete-se com 0s aspectos financeiros e ndo financeiros
32. A organizacdo incorpora estratégias de diferentes perspectivas
33. Os valores da organizacdo enfatizam a importancia das questdes sociais, ambientais e de governanca
34. As normas da organizacdo enfatizam a importancia das questfes sociais, ambientais e de governanca
35. Eu compreendo como a organizacao gera valor
36. A organizacdo conhece as necessidades dos seus stakeholders
37.Percebo que a organizagdo se preocupa com meus interesses
38. Me sinto integrado pela organizacéo
39. A organizacdo que trabalho demonstra como faz para gerar valor aos seus colaboradores
40. Acredito que minhas tarefas sdo valorizadas pela organizacdo

n

w
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41. Percebo que a organizacdo sabe lidar com incertezas

42. Acredito que as incertezas impactam na criacdo de valor

43. A organizacdo adapta seu modelo de negdcios para responder a incertezas

44. A organizacdo demonstra as acdes realizadas para lidar com as incertezas

45. A organizagdo que trabalho se preocupa em integralizar as normas

46. A organizacdo que trabalho se preocupa em integralizar valores

47. A organizacdo que trabalho se preocupa em integralizar sua cultura
Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Destaca-se que o Quadro 10 apresentou os itens conforme sua redacdo inicial, antes da
validacdo ao qual foram expostos, cujos resultados sdo apresentados na préxima secao (4.1.3).
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4.1.3 Validacéo dos Itens

A validacéo dos itens foi direcionada para a avaliacdo do contetdo dos itens visando
garantir confianca nas inferéncias posteriores (Morgado et al., 2017; Bearden et al., 2011).
Inicialmente, realizou-se um pré-teste visando identificar a compreensao aos comandos, tempo
de resposta e redagdo dos itens. Dois especialistas “ESP01 e ESP02”, foram convidados a
responder um Instrumento de Validacao inicial dos itens e solicitados a avaliarem sua clareza
e pertinéncia (DeVilles, 2017; Morgado et. al., 2017; Carpenter, 2018). Adicionalmente, 0s
especialistas classificaram cada item em uma dimenséo pertinente (Quadro 8).

Observou-se que a classificacdo efetuada pelos especialistas ndo apresentava consenso
em vinte e sete itens e 0 ESP02 classificou dezessete itens em duas ou mais dimensdes. Diante
disso, a pesquisadora realizou o preenchimento do instrumento com o foco direcionado na
classificacdo das dimensdes e comparativamente com as respostas dos especialistas julgou a
dimens&o pertinente a cada item. Isto posto, elaborou-se o Instrumento de Validacao dos Itens
(Apéndice G).

Os itens foram agrupados conforme seis dimensdes (Conectividade, Visdo Sistémica,
Processo e Comunicacdo Estratégica, Internalizacdo, Mentalidade Organizacional e
Compreensdo dos Stakeholders) e submetidos para julgamento aos especialistas que
compuseram a amostra de entrevistados®. Os especialistas foram solicitados a considerar a
clareza e legibilidade dos itens, a representatividade ao conceito de Pensamento Integrado e a
concordancia com as dimensdes pré-estabelecidas. Além disso, foram solicitados a
contribuirem com comentarios ou sugestfes a respeito do contetido dos itens, dificuldades de

compreensoes e opinides relacionadas a categorizacdo efetuada (Quadro 11).

Quadro 11 - Comandos das questdes para os especialistas
QUESTAO COMANDO

1- O item estd formulado de maneira clara e
legivel?

2- O item é representativo ao conceito de
Pensamento Integrado?

3- Voceé concorda com a classificacéo do item | Escreva SIM ou NAO na quarta coluna (DIMENSAO).
na dimensdo do Pensamento Integrado pré- | Caso o item ndo seja adequado para a dimensdo proposta
estabelecida? solicitamos que indique uma dimensdo de Pensamento

Integrado mais pertinente.

4- A quinta coluna é destinada para seus comentarios ou sugestdes de redacdo dos itens. Nessa coluna poderdo
ser apontadas eventuais dificuldades de compreensdo do conteido de itens.

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Escreva SIM ou NAO na segunda coluna (CLAREZA).

Escreva SIM ou NAO na terceira coluna (PERTINENCIA).

® O instrumento foi aplicado a dezesseis especialistas, com exce¢do dos ESPO1 e ESP02 que validaram o
instrumento inicial e do ESP19 que foi excluido anteriormente.
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Obteve-se um retorno de todos os instrumentos preenchidos e 0s comentarios e
contribuigdes recebidos durante a etapa (Apéndice H) ocasionaram reflexdes sobre a clareza e
adequacdo dos itens, demandando a necessidade de reescrita para garantir a compreenséo dos
respondentes. O instrumento submetido aos especialistas apresentava seis dimensdes para o
Pensamento Integrado e ndo quatro conforme ilustrado na Figura 3.

Desse modo, visando apresentar os resultados de modo detalhado e compreensivel,
foram evidenciados o foco das contribui¢es apresentadas para cada uma das seis dimensdes
separadamente: A) Conectividade; B) Visdo Sistémica; C) Processo e Comunicacao
Estratégica Organizacional; D) Internalizacdo; E) Mentalidade Organizacional; F)
Compreensdo dos Stakeholders. Por fim, foram apresentados as quatro dimensdes do

Pensamento Integrado conforme a Figura 3 e os itens que compde cada uma das dimensdes.

A) Dimenséo Conectividade

A dimensdo Conectividade foi inicialmente elaboradas abrangendo doze itens e

submetidos para a avaliacdo com os especialistas.

Quadro 12 - Itens elaborados para a dimensdo Conectividade

DIMENSAO CONECTIVIDADE

Item Original

Item Versao Final

A organizagdo que trabalho integra os
capitais (financeiro, manufaturado, natural,
humano, social e de relacionamento e
intelectual)

A organizacao integra mais de um dos seguintes capitais
(financeiro, manufaturado, natural, humano, social e de
relacionamento ou intelectual) com as pessoas e/ou as
informac0es para a tomada de decisdo

Eu levo em consideracdo o0s capitais
(financeiro, manufaturado, natural, humano,
social e de relacionamento e intelectual) para
realizar minha tarefa

Item adicionado ao 1.

Percebo que a organizacdo toma decisdes de
modo a integrar fatores (recursos e capitais)

Item adicionado ao 1.

A organizacdo que trabalho integra seus
colaboradores na realizacdo das atividades

Item removido.

Os superiores solicitam informacdes aos
subordinados para a tomada de deciséo

A organizacdo envolve equipes para discussdes de modo
a utilizar os argumentos dos colaboradores na tomada de
decisdo

A organizacdo que trabalho pensa no coletivo

Item adicionado ao 5.

A organizagao retne informac6es financeiras
e econdmicas com informages qualitativas

A organizagdo utiliza informacBes financeiras em
conjunto com informagdes ndo financeiras (sociais e/ou
ambientais) para a tomada de deciséo

Pensamaos coletivamente para tomar decisdes
em nossas equipes de trabalho

Item removido.
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DIMENSAO CONECTIVIDADE

ID Item Original Item Versdo Final

9 Trabalhamos em equipes unidas (dentro dos | A realizacdo das atividades dentro dos departamentos
departamentos) para a realizagdo das | ocorre com o auxilio de equipes colaborativas
atividades

10 Trabalhamos em equipes unidas (entre os | A realizagdo das atividades entre os departamentos ocorre
departamentos) para a realizacdo das | com o auxilio de equipes colaborativas, conduzidas por
atividades objetivos comuns

11 Meu setor possui um didlogo com os demais | Item removido.
setores da organizagao

12 A organizacdo compromete-se com 0 | A organizagdo compromete-se com o0 desempenho de um
desempenho financeiros e ndo financeiros ou mais dos seguintes capitais: financeiro, manufaturado,
natural, humano, social e de relacionamento ou intelectual

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Destaca-se que para os itens 2, 3, 5, 6, 7, 9 e 10 foram apresentadas sugestoes
semelhantes em relacéo a verbos e palavras utilizadas na sua escrita, os quais dificultavam sua
compreensdo. Observou-se que a utilizagao do termo “levar em consideragdo” (item 2), “pensar
coletivo” (item 6) e “informacao qualitativa” (item 7) foi criticada em relagdo ao seu significado
e abrangéncia.

Para a palavra “unida” (item 9 e 10) também foram sugeridas alteragdes para algo que
remetesse a “colaborativa” ou “coletiva”. O mesmo ocorre com a utilizacao do termo “superior
e subordinado” (item 5), o qual depende do porte da organizagdo, e ¢ um termo que esta sendo
substituido usualmente por “colaborador”.

No Item 3 a utilizagdo das palavras “fatores, recursos e capitais” foram criticados por
ndo apresentarem conceitos claramente definidos na escala e representarem termos vagos. Com
relacdo ao item 1, destaca-se a preocupagdo com a delimitagdo do contexto que a “integracao”
ocorre. Além disso, a citagdo dos seis capitais (itens 1, 2 e 3) remetem a ideia de obrigacdo em
integrar todos os capitais, sendo que o recomendado é que a organizacdo mapeie e integre
aqueles que afetam o seu negdcio. Observou-se também sugestdes como apresentar o
significado de capitais e sua delimitacdo antes de aplicagdo do item, para ciéncia dos
respondentes.

Conforme exposto no Quadro 12 observa-se que a dimenséo totalizou seis itens, pois 0s
itens 4, 8 e 11 foram removidos do conjunto final e os itens 2, 3 e 6 foram adicionados aos
outros. As organizacGes envolvem os colaboradores para a realizacdo da tarefa independente
de adotar o Pensamento Integrado, logo o item 4 mostrou-se insignificante. A readequacéo da
escrita elaborada para atender aos itens 8 e 11 apresentaram semelhanca com a informacao

presente nos itens 5 e 10 respectivamente, consequentemente, julgou irrelevante manté-los.
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A dimenséo Visdo Sistémica inicialmente foi elaborada com 12 itens.

Quadro 13 - Itens elaborados para a dimensao Visdo Sistémica

DIMENSAO VISAO SISTEMICA

ID Item Original Item Versdo Final

1 Eu compreendo que ao tomar uma decisdo de | A tomada de decisdo ocasiona no impacto de um ou
aumentar o lucro com a demissdo de um | mais dos seguintes capitais  (financeiro,
funcionario a organizacéo estd impactando em dois | manufaturado, natural, humano, social e de
OU mais capitais simultaneamente relacionamento ou intelectual)

2 Eu compreendo como as atividades dos meus | A realizacdo das atividades ocasiona impactos na
colegas de trabalho impactam na minha atividade exercida por outro colaborador

3 Eu compreendo como a minha atividade impacta | Item removido.
na atividade do meu colega

4 Eu compreendo os impactos dos riscos dentro do | Os riscos da minha atividade ou do departamento
meu departamento impactam na organiza¢do como um todo

5 Eu compreendo as oportunidades dentro do meu | Item removido.
departamento

6 A organizagdo € uma rede de sistema | A organizagdo é uma rede de sistema organizacional
organizacional da qual faco parte e tudo estd | da qual os colaboradores fazem parte
interrelacionado

7 Eu realizo meu trabalho para atender aos objetivos | Item removido.
da organizagdo

8 Trabalhamos com uma forma sistematica de ver as | O trabalho é realizado de modo holistico (considera
coisas, ou Seja, enxergamos a organizacdo inteira | o todo) e sistémico (considera a conexdo entre as

partes)

9 Eu compreendo o impacto da minha atividade nos | Item removido.
capitais  (financeiro, manufaturado, natural,
humano, social e de relacionamento e intelectual)

10 Os valores da organizacdo enfatizam a importancia | Item redirecionado para a dimensdo Compreensdo
das questdes sociais, ambientais e de governanca | dos Stakeholders

11 As normas da organizagdo enfatizam a importancia | Item redirecionado para a dimensdo Compreensao
das questdes sociais, ambientais e de governanca | dos Stakeholders

12 Eu compreendo como a organizacéo gera valor A organizagdo demonstra aos colaborados como

gera valor

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Observa-se que os comentarios foram referentes a dificuldade na compreensdo do

significado e abrangéncia dos termos “oportunidades” (Item 5), “sistémico e inteiro” (Item 8),

“gera valor” (Item 11) e “tudo” (Item 6). Os especialistas também realizaram sugestfes para

minimizar possiveis respostas enviesadas nos itens 1, 7 ¢ 10 ¢ limitadas devido a escrita “dentro

do departamento”, pois perde a visdo do todo (Item 4).

Além disso, foram realizadas sugestfes com relagdo a escrita dos termos “colega de

trabalho” (Item 2 e 3) e com o agrupamento de trés elementos “socias, ambientais e governanca”

remetendo a ideia de a organizagdo necessitar abranger os trés simultaneamente e ocasionando

duvidas aos respondentes.
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Destaca-se que o item 9 foi excluido devido a similaridade com o item 2 do bloco

conectividade e o item 3 devido a similaridade com o item 2 do bloco visao sistémica. Logo, a

dimensao totalizou seis itens ao final da validacdo, conforme evidenciados no Quadro 13.

C) Processo e Comunicacdo Estratégica Organizacional

Inicialmente a dimensdo foi composta por dez itens evidenciados no Quadro 14,

juntamente com a alteracdo realizada no conteudo dos itens apés a validag&o.

Quadro 14 - Itens elaborados para a dimenséo Processo e Comunicagdo Estratégica Organizacional

PROCESSO E COMUNICACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL
ID Item Original Item Versdo Final
1 Acredito que a organizacdo possui | Item removido.
estratégia proativa
2 As politicas organizacionais sdo adotadas a | As politicas organizacionais (conjunto de a¢des necessarias
longo prazo para atingir os objetivos) adotadas sdo de longo prazo
3 As estratégias sdo elaboradas a longo prazo | Item removido.
4 A organizagdo identifica suas dependéncias | A organizagdo identifica, analisa ou discute sua
de recursos dependéncia em relagdo aos capitais (financeiro,
manufaturado, natural, humano, social e de relacionamento
ou intelectual), as pessoas e/ou as informages financeiras e
ndo financeiras
5 Os superiores consideram as demandas dos | Os tomadores de decisdo (ou gestores) ponderam as
subordinados para a tomada de deciséo demandas da equipe para a tomada de decisdo
6 Eu percebo que as informacOes oferecidas | Os tomadores de decisdo (ou gestores) utilizam as
pelos colaboradores séo consideradas pelos | informacfes ndo financeiras disponibilizadas pelos
superiores para a tomada de deciséo colaboradores
7 Os colaboradores s8o levados em | Os gestores participam do processo de estabelecimento das
consideracdo para o estabelecimento de | metas e/ou estratégias da organizacgao
metas da organizacao
8 A organizacdo consegue desenhar suas | A organizacdo projeta suas perspectivas e cendrios futuros
perspectivas e cenarios futuros
9 A organizagdo incorpora estratégias de | A organizacdo incorpora estratégias de mais de uma das
diferentes perspectivas (financeira, | diferentes perspectivas (financeira, ambiental,
ambiental, sustentabilidade e governanca) | sustentabilidade ou governanca)
10 Os colaboradores s8o levados em | Os colaboradores participam do  processo de
consideracdo para o estabelecimento de | estabelecimento das metas e/ou estratégias dos
estratégias da organizacao departamentos

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Destaca-se que as contribuicdes foram relacionadas principalmente ao significado e

abrangéncia das palavras “demanda” (Item 5), “oferecidas” (Item 6), “desenhar” (Item 8) e

“recursos” (Item 4). Além disso, observou-se criticas em relacdo a relevancia em apenas

“identificar” os recursos organizacionais (Item 4).
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Nos itens 2 0 modo que a frase foi escrita dava a impressao de ambiguidade e houve
preocupacdo no significado das “politicas organizacionais” e na sua compreensiao pelos
respondentes. Semelhantemente, no item 8 a utilizagdo da palavra “perspectiva” ocasionou
dupla interpretacdo aos especialistas que questionaram ser a perspectiva da empresa ou do
funciondrio. A utilizagdo da letra “e” para delimitar as diferentes perspectivas também
ocasionou a possibilidade de inferir que sdo multiplas e ao mesmo tempo (ltem 9).

Conforme observado no Quadro 14 destaca-se que a dimensdo abrange ao final oito
itens validos. Além das consideracGes apresentadas observou-se que o termo “levados em
consideracdo” (Item 10 e 7) gerou davidas relacionadas a dificuldade do respondente em julgar:
sua capacidade de alcancar as metas e estratégias ou se sdo incluidos no processo de estabelecer
as metas.

Diante disso, os itens 10 e 7 foram reformulados em conjunto e elaborou-se um novo
item com objetivo de verificar em ambos os niveis da organizacao. Por fim, na dimensdo o item

1 e 3 foram removidos, visto que receberam criticas em relacdo a sua subjetividade.

D) Internalizagéo

A dimensdo compreendeu inicialmente trés itens. O Quadro 15 foi elaborado com a

finalidade de apresentar os itens antes e apds o processo de validagcdo com os especialistas.

Quadro 15 — Itens elaborados para a dimensao Internalizacéo

DIMENSAO INTERNALIZACAO

ID Item Original Item Versdo Final

1 A organizagdo que trabalho se preocupa em | Na pratica a organizacdo se preocupa em internalizar
integralizar as normas internas suas normas

2 A organizacdo que trabalho se preocupa em | Na pratica a organizagdo se preocupa em internalizar
integralizar valores seus valores

3 A organizacdo que trabalho se preocupa em | Item removido.
integralizar sua cultura

4 Item Adicionado Na prética a organizacdo se preocupa em internalizar

sua misséo e /ou visdo

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Destaca-se que os comentarios dos especialistas foram em torno da utilizacdo da palavra
“integralizar” e a falta de compreensdo com relagdo a abrangéncia do termo. Além disso, as
consideracdes também foram relacionadas a aplicacdo pratica dos itens e a percep¢do dos

2 6

respondentes. As “normas”, “valores” e “culturas” podem existir somente em manuais e nao
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ser aplicadas internamente, logo, pode ocasionar em um viés de resposta. Diante disso, 0 item

3 foi removido, pois considerou-se cultura como resultante das normas e crencas. Por fim, a

dimensdo abrange trés itens com conteddo validos para compor a escala final.

E) Mentalidade Organizacional

A dimensdo abrangia cinco itens, no Quadro 16 sdo evidenciados itens com o contetdo

anterior e posterior a validagéo realizada.

Quadro 16 — Itens elaborados para a dimenséo Mentalidade Organizacional

DIMENSAO MENTALIDADE ORGANIZACIONAL

ID Item Original Item Versdo Final
1 Percebo que a organizagcdo sabe lidar com | A organizacdo tem éxito ao lidar com incertezas
incertezas internas e/ou externas
2 Acredito que as incertezas impactam na criagdo | As incertezas impactam na criagdo de valor
de valor
3 A organizacdo adapta seu modelo de negocios | Se necessario, a organizagdo busca se adaptar para
para responder a incertezas responder a incertezas
4 A organizacéo evidencia as agOes realizadas para | As a¢fes que buscam minimizar as incertezas sdo
lidar com as incertezas evidenciadas pela organizagdo
5 A organizagdo consegue mapear Seus riscos Os riscos financeiros e/fou ndo financeiros sao
mapeados pela organizacdo
6 Item Adicionado A organizacao prepara-se para incertezas internas e/ou
externas
7 Item Adicionado Os riscos financeiros e/ou nao financeiros sao geridos

pela organizacéo

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

As contribuicdes dos especialistas concentraram nos itens 1 e 2 na utilizacdo da palavra

“incerteza” relacionadas ao seu enquadramento (interna ou externa a organizagao) e ao tempo

de ocorréncia da incerteza na organizacdo. Destaca-se 0 comentario a respeito do verbo

“adaptar” (Item 3) que foi comparado a um processo demorado, logo a organizacdo pode ser

habil em identificar, porém a adaptacdo pode ndo ocorrer satisfatoriamente.

Os especialistas questionaram a relevancia da utilizagdo do verbo “mapear” no item 5,

o qual foi sugerido verificar se a possibilidade de gerir os riscos teria relevancia maior para o

Pensamento Integrado. Diante disso, elaborou-se o item 7 que avancga buscando a percepcao da

gestdo de riscos. Com relacdo ao item 1 também foram constatadas contribuic6es a utilizacédo

do termo “saber lidar”, ao qual ¢ necessaria uma preparagdo anterior, que nao ¢ captada pelo

item. Para isso, elaborou-se o item 6 com a finalidade de obter a compreensao inicial se a
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organizacao se prepara para lidar com incertezas. Por fim, a dimensdo apresentou sete itens na

sua composicao final.

F) Compreenséo dos Stakeholders

Inicialmente a dimensao era composta por cinco itens (Quadro 17). Dois especialistas

fizeram comentarios gerais sobre a dimensdo relacionados ao foco direcionado apenas ao grupo

de colaboradores, os quais representam parte dos stakeholders de uma organizacdo. Dessa

forma, foram elaborados cinco itens adicionais (Quadro 17).

Quadro 17 - Itens elaborados para a dimensdo Compreensdo dos Stakeholders

DIMENSAO COMPREENSAO DOS STAKEHOLDERS
ID Item Original Item Versao Final
1 A organizagdo conhece as necessidades dos seus | A organizagdo realiza o mapeamento das demandas
stakeholders dos colaboradores internos
2 Percebo que a organizacdo se preocupa com | O modo como as atividades sdo realizadas pelos
meus interesses relacionados as atividades que | colaboradores sdo de interesse para os gestores da
desenvolvo organizagdo
3 Me sinto integrado pela organizagdo Item Removido
4 A organizacao que trabalho evidencia como faz | A organizacdo evidencia para o publico externo como
para gerar valor aos seus colaboradores faz para gerar valor
5 Acredito que minhas atividades desenvolvidas | Item removido.
sdo valorizadas pela organizacdo
6 Item Adicionado A organizacdo evidencia para os colaboradores como
faz para gerar valor
7 Item Adicionado A organizagdo considera as demandas dos
colaboradores internos para delinear aces
8 Item Adicionado A organizacdo considera as demandas do seu publico
externo para delinear agdes
9 Item Adicionado A organizagdo busca identificar qual é o seu publico
interno e externo
10 Item Adicionado A organizacdo realiza o mapeamento das demandas do
seu publico externo
11 Item Adicionado Na prética, a organizagdo valoriza questdes sociais, ou
ambientais, ou de governanca

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Destaca-se que o termo “stakeholders” utilizado em todos os itens foi substituido por

“publico externo” para referir aos stakeholders externos da organizagao e “colaboradores” para
classificar os stakeholders internos, visando facilitar a compreenséo dos respondentes futuros.
Nesse sentido, os itens 10 e 6 foram adicionados para complementar os itens 1 e 4,

respectivamente, apos a separagio proposta.
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Os especialistas sugeriram ampliar a abrangéncia do item 1 para verificar a identificacdo
antes do “conhecer” utilizado inicialmente, logo foi adicionado o item 9. Ainda, os itens 7 e 8
foram elaborados para verificar a continuagédo da identificacdo das demandas, proposto pelos
itens 1 e 9 elaborados anteriormente.

Por fim, o item 3 foi removido pois recebeu criticas em relacdo a utilizacdo do termo
“sentir integrado”, 0 qual foi comparado ao pertencimento do colaborador pela organizacéo ou
o significado de integralizar na sua esséncia, além disso, o conteudo era abrangido pelo item 2.
Dessa forma, a dimens&o apresenta um conjunto final de nove itens, os quais s@o evidenciados
no Quadro 17.

Apbs a validacdo com os especialistas o instrumento final foi composto por trinta e nove
itens e dividido em quatro dimensdes conforme apresentados no Quadro 18. A partir das
analises realizadas identificou-se que as dimensdes “conectividade” e “visdo sistémica”
apresentavam delimitagdes aproximadas e foram agrupadas na dimensdo denominada
“conectividade e visdo sistémica”. De modo semelhante ocorreu com a dimensao

“internalizacao”, a qual foi adicionada na dimensao “processo € comunicagao estratégica.



Quadro 18 — Escala final para mensuragdo do Pensamento Integrado

DIMENSAO CONECTIVIDADE E VISAO SISTEMICA

1. A organizacdo integra mais de um dos seguintes capitais (financeiro, manufaturado, natural, humano, social e de relacionamento ou intelectual) com as
pessoas e/ou as informagdes para a tomada de deciséo

2. A organizacdo envolve equipes para discussdes de modo a utilizar os argumentos dos colaboradores na tomada de decisao

3. Aorganizagdo utiliza informac6es financeiras em conjunto com informac6es ndo financeiras (sociais e/ou ambientais) para a tomada de decisdo

4. A realizacdo das atividades dentro dos departamentos ocorre com o auxilio de equipes colaborativas

5. Arrealizacdo das atividades entre os departamentos ocorre com o auxilio de equipes colaborativas, conduzidas por objetivos comuns

6. A organizacdo compromete-se com o desempenho de um ou mais dos seguintes capitais: financeiro, manufaturado, natural, humano, social e de
relacionamento ou intelectual

7. Atomada de decisdo ocasiona no impacto de um ou mais dos seguintes capitais (financeiro, manufaturado, natural, humano, social e de relacionamento ou
intelectual)

8. Arealizacdo das atividades ocasiona impactos na atividade exercida por outro colaborador

9. Osriscos da minha atividade ou do departamento impactam na organizagdo como um todo

10. A organizacdo é uma rede de sistema organizacional da qual os colaboradores fazem parte

11. O trabalho é realizado de modo holistico (considera o todo) e sistémico (considera a conexao entre as partes)

12. A organizagdo demonstra aos colaborados como gera valor

DIMENSAO PROCESSO E COMUNICACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

1. As politicas organizacionais (conjunto de a¢des necessarias para atingir os objetivos) adotadas sdo de longo prazo

2. A organizacdo identifica, analisa ou discute sua dependéncia em relacdo aos capitais (financeiro, manufaturado, natural, humano, social e de relacionamento ou
intelectual), as pessoas e/ou as informagdes financeiras e ndo financeiras

3. Ostomadores de decisdo (ou gestores) ponderam as demandas da equipe para a tomada de decisdo

4. Ostomadores de decisdo (ou gestores) utilizam as informag6es ndo financeiras disponibilizadas pelos colaboradores

5. Os gestores participam do processo de estabelecimento das metas e/ou estratégias da organizacdo

6. A organizacdo projeta suas perspectivas e cenarios futuros

7. A organizacdo incorpora estratégias de mais de uma das diferentes perspectivas (financeira, ambiental, sustentabilidade ou governanca)

8. Os colaboradores participam do processo de estabelecimento das metas e/ou estratégias dos departamentos

9. Na prética a organizagao se preocupa em internalizar suas normas

10. Na prética a organizagao se preocupa em internalizar seus valores

11. Na prética a organizacéao se preocupa em internalizar sua misséo e /ou viséo
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DIMENSAO MENTALIDADE ORGANIZACIONAL

A organizagdo prepara-se para incertezas internas e/ou externas

A organizagdo tem éxito ao lidar com incertezas internas e/ou externas

As incertezas impactam na criacdo de valor

Se necessario, a organizagdo busca se adaptar para responder a incertezas

As aces de respostas para incertezas sao evidenciadas pela organizacéo

Os riscos financeiros e/ou ndo financeiros sdo mapeados pela organizagao

Njo|gl~w N e

Os riscos financeiros e/ou ndo financeiros sdo geridos pela organizacdo

DIMENSAO COMPREENSAO DOS STAKEHOLDERS

A organizacdo realiza 0 mapeamento das demandas dos colaboradores internos

O modo como as atividades sdo realizadas pelos colaboradores sdo de interesse para 0s gestores da organizagdo

A organizagdo evidencia para o publico externo como faz para gerar valor

A organizacgdo evidencia para os colaboradores como faz para gerar valor

A organizacdo considera as demandas dos colaboradores internos para delinear ages

A organizacdo considera as demandas do seu publico externo para delinear acdes

A organizagdo busca identificar qual € o seu publico interno e externo

A organizacdo realiza 0 mapeamento das demandas do seu publico externo

© N O~ WM

Na prética, a organizacgao valoriza questdes sociais, ou ambientais, ou de governanga

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)
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4.2 FATORES QUE FAVORECEM E LIMITAM O PENSAMENTO INTEGRADO

Esta secdo apresenta e discute os principais achados nas entrevistas com relacdo as
questdes adicionais (Apéndice F)!° de modo a realizar a triangulacio com os estudos anteriores
do Pensamento Integrado levantados na revisdo da literatura. Por fim, séo apresentados fatores
que favorecem e fatores que limitam o Pensamento Integrado, bem como proposic¢des
elaboradas a partir dos achados da pesquisa e que podem ser testadas empiricamente por estudos
futuros.

A compreensdo do conceito do Pensamento Integrado é uma fase primordial para sua
incorporacdo no ambiente organizacional. Somado a isso, 0 entendimento das mdltiplas
dimensdes do Pensamento Integrado também auxilia na sua adogdo. Por exemplo, a
compreensdo do individuo como parte da organizacdo, “a incorporagdo desse pensamento
comeca, o individuo entendendo aonde ele faz parte do todo dentro da empresa, como ele afeta
cada um, cada atividade que ele faz como isso afeta a empresa, afeta as pessoas, afeta 0s
capitais [...] " (ESPQ7).

Destaca-se que os entrevistados afirmam que a incorporacdo do Pensamento Integrado
€ um processo que inicia-se com a alta administracdo da organizacdo (ESP18), do conselho da
administracdo e cargos superiores que detém um melhor entendimento do todo organizacional
(ESPO05), do alto escaldo (ESP16), da lideranca e da presidéncia (ESP14). Conforme o modelo
Top Down o processo ocorre a partir da ado¢do de politicas, cddigos de ética, principios de

governanca (ESP06), por exemplo.

“Olha, o processo para incorporacdo é esse, tem que, entendo eu, ser adotado pela
lideranca, tem que ser algo estratégico, Top Down, isso tem que ser estabelecido numa
politica né, tem que ser criada uma politica né ... porque ... se vocé for formalizar isso
numa politica ... seja de comunicacao, de atuacdo, de Pensamento Integrado, isso ja
vai acabar te obrigando adotar todos os outros procedimentos inerentes de gestéo,
comunicagdo, armazenamento, treinamento, registro, atualizacdo desse treinamento,
atualizacdo dessa politica /...] ” (ESP14).

“Porque do meu ver, o conselho de administragéo, os cargos superiores eles conseguem
ter esse entendimento melhor, muitas vezes sdo os niveis inferiores que tém mais
dificuldade de conhecer isso, entdo, pra mim Pensamento Integrado ele tem que ser
passado dessa hierarquia, do topo da empresa até os niveis mais baixos, eu acho que
com certeza a comunicagao nesse processo faz muita diferenca /.../” (ESPO5).

10 Objetivou com as entrevistas levantar questdes de outros aspectos do Pensamento Integrado, como:
caracteristicas, acdes e comportamentos de organizacdes que adotam o Pensamento Integrado; conexdes entre 0s
capitais e 0 Pensamento Integrado; processo de incorporagdo do Pensamento Integrado; beneficios que o
Pensamento Integrado pode ocasionar para; e o relacionamento entre o RI e o Pensamento Integrado.
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Identificou-se que o Pensamento Integrado é encontrado e deve ser gerenciado no topo
da hierarquia organizacional em conformidade com o afirmado por World Business Council for
Sustainable Development (2014) e com o exposto por Al-Htaybat e von Alberti-Alhtaybat
(2018). O Pensamento Integrado deve ser gerenciado do topo para fornecer um compromisso
organizacional e ser promovido de modo ativo e continuo em toda instituicdo, além de estar
alinhado com a cultura organizacional (artigo 19).

Além disso, Adams (2017) infere que o Pensamento Integrado se encontra presente no
alinhamento da estratégia organizacional como uma abordagem holistica e cidada, cuja
intencdo é torna-la real e visivel para todos os membros da equipe (artigo 8). Corroborando,
Vesty et al. (2018) estabelecem que o Pensamento Integrado é impulsionado pela estratégia da
organizacdo, a qual, por sua vez, é impulsionada pela missdo e visdo organizacional. O
Pensamento Integrado é a apresentacdo clara da estratégia (a qual é elaborada no topo) da
organizacéo para o seu todo, o que impulsiona as atividades (artigo 22).

Diante disso, infere-se que o Pensamento Integrado inicia no topo, porém é disseminado
a partir da compreensdo do modelo de negdcios e da comunicacdo. “S6 que a base é um modelo
de negdcio, a empresa so gera valor, s6 cria valor, s6 vai conseguir ter esse Pensamento
Integrado a partir desse modelo de negdcio, entdo para mim ele é a chave e em segundo lugar
a comunicagdo” (ESPO5).

Conhecer o0 modelo de negdcios inicia-se na contratacdo de qualquer pessoa. A
ambientacao e a integracdo do individuo no interior da organizagcdo compreendem 0 processo
de conhecimento do todo, demandam treinamentos e atualizagdes para a disseminacdo do
Pensamento Integrado (ESP07; ESP06). Além disso, a comunicagdo destaca-se nesse contexto

conforme evidenciado pelos especialistas:

“[...] precisa haver um consenso entre diretoria e a partir disso tem que ser a partir da
comunicagao em si né, é a comunicagao corporativa, talvez por meio de treinamentos
e desenvolvimentos de pessoas e imagino que seja mais por essa linha (...) mas eu
acredito que para que haja um Pensamento Integrado s6 vai ter de alguma forma
através da comunicacado e essa comunicagao ela precisa ter um treinamento para que
ela aconteca, € preciso que haja um desenvolvimento de uma nova cultura vamos dizer
assim ne, se a empresa vai trazer esse pensamento agora, esse Pensamento Integrado é
preciso que haja entdo uma visdo mais ou uma mudanga de cultura, uma mudanga
cultural né. E acho que sé partindo da comunicacéo e do desenvolvimento de pessoas
que € possivel isso acontecer ” (ESP18).

“Olha eu acho que assim, o processo de incorporacao ele tem que ser, ele tem que ser
disseminado pela empresa, porque, eu vejo que esse tipo de contetdo ele acaba ficando
em determinados setores, entdo a partir do momento que vocé dissemina essa cultura,
que vocé dissemina esses valores para todos os seus funcionérios por meio de exemplos,
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por meio de condutas éticas, praticas €, ai eu acredito que vocé consegue disseminar
essa cultura dentro de uma companhia. Entdo é muito por meio da comunicacao, se
vocé tiver uma comunicagdo eficiente dentro da sua corporagdo vocé consegue
disseminar os seus valores, as suas condutas e as melhores praticas, entdo para uma
empresa aderir isso eu acho que tem que ter um Fit Cultural do funcionario também,
porque o funcionario ele tem que ta apto para buscar coisas novas, aprender coisas
novas, ... Entdo eu acho que é muito da comunicacdo, se empresa tiver uma
comunicacao eficaz ela consegue atingir o Pensamento Integrado e se o funcionario
também tiver aberto a aprender né [...] 7 (ESP04).

“pode surgir por exemplo pode surgir no departamento de contabilidade pode surgir
de uma discussdo que vai td em algum ... algum nivel abaixo mas tem que haver uma
sensibilizacdo da alta gestédo para que isso se implemente porque as decisfes tém que
ser tomadas de uma forma integrada né, entdo ndo tem muita alternativa a isso. E ai ...
ai tem que ir fazendo uma ... uma mudanca no processo de tomada de decisdo, entédo
desde rotina interna, desde tudo o que que séo os fatores que vao influenciar a tomada
de deciséo, ela vai ser vai ter que levar em conta a maltiplos elementos ne, entdo isso
pode ser uma coisa mais estruturada dependendo da empresa né que tenha diretrizes
para tomada de decisdo e tal”. (ESP16)

Infere-se que a comunicagéo se torna elemento chave na disseminacdo do Pensamento
Integrado na organizacdo, de modo que facilita-o permear a cultura e ocasionar uma mudanca
cultural. Corroborando, o Pensamento Integrado deve permear a cultura da organizacdo de
modo a facilitar a tomada de deciséo, sendo vinculado ao processo de gestdo estratégica com
base na conexao entre insumos, produtos e resultados (Del Baldo, 2017).

Destaca-se também que o proprio pensar integrado demanda e ocasiona mudangas como
identificado nas falas dos especialistas. Em um primeiro momento o Pensamento Integrado
ocasiona mudangas nas estruturas (ESP17) ¢ posteriormente na cultura (ESP12). “[...]ele € um
processo de mudanca cultural dentro das companhias, eu acredito que ele é um processo
complexo de certa forma dependendo do setor, porque ha setores em que as areas da
companhia competem entre si dentro da propria companhia”. (ESP12). Fato corroborado por
Robertson e Samy (2015) que afirmam que o Pensamento Integrado ocorre a partir de uma
mudanca cultural.

A partir dos achados da pesquisa infere-se que o Pensamento Integrado é disseminado
a partir de conexdes entre equipes diferentes de toda a organizagdo, conforme o exposto por
Blacksun (2012). O esfor¢o de adotar o Pensamento Integrado demanda a formacéo de equipes
interdisciplinares que propde solucdes para problemas internos na empresa e auxilia na
integrado e mistura entre os silos (ESP14). O fato é corroborado por Guthrie et al. (2017) e
Stacchezzini et al. (2019) que esclarecem que o Pensamento Integrado é estimulado pela
interacdo entre os departamentos, e engajamento entre as equipes multifuncionais (artigo 14 e
32).
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A incorporagdo do Pensamento Integrado pode ser determinada inclusive pelas
caracteristicas e especificidades das organizacbes (Feng et al., 2017; Busco et al., 2019;
Cavicchi et al., 2019). Nesse sentido, buscou-se a partir das entrevistas compreender quais sao
as caracteristicas das organizacGes que adotam o Pensamento Integrado.

Os resultados indicaram que as caracteristicas derivam de trés (3) prismas centrais: i)
estratégia; ii) cultura; e iii) comunicacdo, nessa ordem, conforme evidenciado pelo ESP16: “Eu
acho que a estratégia ela vem primeiro né, ai vocé vai colocar toda essa questao de Pensamento
Integrado na cultura da empresa e a comunicacédo ela deveria idealmente ser uma coisa a
posteriori né [...] .

Destaca-se que a organizacdo que possui Pensamento Integrado apresenta uma
estratégia organizacional segura e assertiva. Ou seja, “/...J ela seria uma estratégia mais segura
ou mais assertiva porque ela consegue ter um olhar menos miope da realidade né, um olhar
um pouco mais assertivo, mais nitido, mais preciso do entorno, do chamado ambiente externo”
(ESP14). Além disso, possuem um modelo estrutural organico e flexivel (ESP13), com uma
perspectiva horizontal e ndo hierarquizada (ESP09), que propiciam decisGes menos
centralizadas (ESP13).

As organizagdes apresentam uma estratégia direcionada para o todo “/...J estabelecer
reunides com todos os setores né entdo assim, se eu for estabelecer uma tomada de deciséo ou
estabelecer estratégias da empresa eu ndo vou so estabelecer estratégia com um departamento
so [...]” (ESP03). A qual é refletida inicialmente na elaboracdo do planejamento estratégico,
que ocorre de modo a incluir todas as areas e departamentos organizacionais visando 0 macro
da organizagéo, por exemplo: “/...] ah eu t6 planejando a minha drea entdo eu planejo a minha
area pensando no que a sua drea também vai ter que fazer!” (ESP17).

A partir do convencimento da alta gestdo em adotar o pensar integrado, das rotinas, do
conhecimento sobre o Pensamento Integrado o0 mesmo torna-se parte da cultura organizacional
e posteriormente € refletido nas demonstraces (ESP16). A organizagao precisa ter uma cultura
de comunicacdo, tanto interna quanto externa, que reflita sua estratégia “Como estratégia da
empresa eu acho que hoje com tanto fluxo de informacéo que a gente tem, se a empresa nao se
comunica... ela acaba ndo sendo estratégica!” (ESP15).

Observa-se que a cultura nas organizacdes que possuem um Pensamento Integrado é
elo entre a estratégia e a comunicagdo organizacional. Conforme os entrevistados a cultura
envolve a perspectiva do compartilhamento entre areas e é capaz de condicionar a uma cultura

de comunicacdo fluida e cultura do feedback (ESP17), ou seja, a organizacdo possui a
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preocupacao de ser efetiva nas mensagens passadas, com informacOes de carater interativo e
ndo apenas informativo.

Com relagdo a comunicagdo, destaca-se que a organizacdo que adota o Pensamento
Integrado é transparente para atender ao stakeholder externos (ESP06; ESP07). Além disso,
possui uma comunicacdo democratica, onde todos possuem o intercambio das informacoes,
“ndo so as informagoes do dia a dia, da rotina, mas das informagfes estratégicas né, das
informacdes de metas enfim, que de alguma forma todos tivessem conhecimento dessas
estratégias né¢”’ (ESP18).

O Pensamento Integrado destaca-se ao propiciar beneficios as organizagdes que o
adotam. Em um primeiro momento o Pensamento Integrado propicia a compreensdo (ESP03)
e revisdo do modelo de negocios organizacional, de modo a inserir a questdo dos capitais e 0
equilibrio entre eles (ESP07). O autoconhecimento organizacional ocasiona um melhor uso
dos recursos e uma visao clara dos objetivos e metas (ESP07), pois, a organizagdo consegue
planejar o futuro e a geracdo de valor a curto, médio e longo prazo (ESP08).

Além disso, com a adocdo do Pensamento Integrado, a compreensdo das metas e
objetivos é facilitada pois a empresa passa a ter uma visao abrangente do todo (ESP05). Oliver
et al. (2016) corrobora com a afirmacdo exposta pelos especialistas ao afirmarem que o
Pensamento Integrado é capaz de afetar os objetivos estratégicos e operacionais, bem como 0s
processos da organizacdo quando permeia por completo a organizacéo (artigo 6).

Outro beneficio proporcionado pelo Pensamento Integrado é a conectividade que
condiciona aos individuos a compreensdo sobre o modelo de negdcios e as informacdes de
varios aspectos da organizagdo como um todo (ESP09). A conexao estabelecida internamente
ocorre por meio de reunides (ESP03) e resulta em equipes de trabalho critica, focada e
conectada com o objetivo geral da organizacdo (ESPQ9).

Infere-se que a conectividade da informacdo permite alocacédo eficiente dos capitais,
promovendo o Pensamento Integrado e a quebra de silos (CGMA, 2014; WICI, 2016). Fato que
vai ao encontro do exposto por Barth et al., (2017) que afirma a conectividade da informagéo
estd interligada com o Pensamento Integrado, de modo a auxiliar os gerentes a reconhecerem a
interdependéncia entre os tipos de capitais e a organizacéo e permitir melhores escolhas.

Destaca-se também a capacidade do Pensamento Integrado ocasionar um pensamento
colaborativo capaz de integrar as areas e permitir a ideia de pertencimento (ESP17). Por
exemplo, “/...] as pessoas vao conseguir fazer parte daquilo né, vao conseguir vestir a camisa,

vao conseguir se sentir parte daquilo de uma forma mais forte [...]” (ESP18). Corroborando,
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o Pensamento Integrado aprimora o dialogo entre os departamentos e colaboradores a partir do
compartilhamento de pensamentos e opinides (Lai et al., 2018) (artigo 21).

Infere-se que o Pensamento Integrado possibilita a aproximacao (ESP10), cooperacgéo
e valorizagdo do dialogo (ESP13) e motivacdo dos colaboradores (ESP03; ESP05), conforme

constatado na fala do entrevistado,

“Entdo eu percebo a relevancia do meu trabalho no todo, eu contribuo o tempo todo
para o trabalho do outro, cria-se essas relacfes sociais, acho que muito mais forte do
que empresas que ndo tém esse tipo de pensamento, eu acho que essa questdo de
pertencimento e de relacdes efetivas e afetivas no trabalho se torna muito mais evidente
em organizac@es que trabalham com Pensamento Integrado do que em outras, é a ideia
de eu saber porque aquela decisdo foi tomada, ... pra onde ela vai, pra onde eu estou
indo, entdo consequentemente também traz maior engajamento”” (ESP17).

O Pensamento Integrado permite olhar para fora da empresa e compreender toda a
cadeia, propicia 0 mapeamento das dependéncias e como a organizacdo interage no meio
externo (ESP14). A partir disso compreender (ESP14), gerir (ESP08; ESP14) e mitigar os riscos
(ESP10) e projetar cenarios futuros (ESP14). Ainda, a organizacdo que possui lideres que
incentivam e valorizam o dialogo entre equipes oportuniza o crescimento da empresa, com
possibilidade de tomada de decisdes mais assertivas (ESP04) e o crescimento pessoal a partir
da troca de conhecimento e informacg6es (ESP13).

Corroborando, Burke & Clark (2016) inferem que quando incorporado na organizacéo,
0 Pensamento Integrado propicia a fluidez das informagdes entre os departamentos de modo a
auxiliar na tomada de decisao e na preparacdo dos relatérios externos (artigo 4). Além disso,
reflete a capacidade da organizagdo mostrar e comunicar de modo convincente sua integragéo
das dimensdes econémicas e socioambiental nos processos diarios de tomada de decisdo
(Venter et al., 2017) (artigo 18).

Destaca-se que 0 Pensamento Integrado a partir da comunicacdo fluida, engajamento e
capacidade de refletir o que realmente é feito, gera uma sinergia e agrega conhecimento a todos,
criando inovagdo, potencializando os processos e reduzindo a assimetria da informacao
(ESPO08; ESP16). Por fim, observa-se que o Pensamento Integrado ocasiona a interacdo com 0s
stakeholders, bem como a compreensdo de suas expectativas e necessidades (ESPQ7).

A partir das afirmag0es dos entrevistados e da literatura anterior sobre Pensamento
Integrado, elaborou-se 0 Quadro 19 que objetiva evidenciar os onze fatores que favorecem a

adocdo do Pensamento Integrado.



66

Quadro 19 — Fatores que favorecem a adocdo do Pensamento Integrado

Fatores (F)

Referéncias

1. ,IAn teelgggg(;ao do Relato Integrado promove a ado¢éo do Pensamento Lai et al. (2018): Esch et al. (2019)
2. As iniciativas da sustentabilidade promovem o Pensamento | Venter etal. (2017); Al-Htaybat e
Integrado von Alberti-Alhtaybat (2018)
3. Surge pelo topo da hierarquia organizacional, do conselho da | Al-Htaybat e von Alberti-Alhtaybat
administracdo, de cargos superiores, do alto escaldo, da lideranca ou (2018); Vesty et al. (2018)
da presidéncia. ESP18; ESP05; ESP16; ESP14.
4. A estratégia organizacional impulsiona a adogdo do Pensamento Del Baldo (2017); Vesty et al.
Integrado (2018)
5. A comunicagdo estratégica é responsével por disseminar o Adams (2017); Higgins et al.
Pensamento Integrado (2019)
6. E obtido por meio de uma mudanga cultural na organizacéo, a qual Robertson e Samy (2015)

ocorre pela mudanca do pensamento de isolado para um Pensamento

ESP12; ESP17
Integrado

7. O Pensamento Integrado deriva de uma cultura colaborativa, que
envolve o compartilhamento entre areas e uma cultura de
comunicacdo fluida e com feedback

Esch et al. (2019); Vitolla et al.
(2019);
ESP17

8. E desenvolvido a partir de uma abordagem ética-moral que

. . L Vitolla et al. (2019)
considera aspectos socioambientais e de governanca

9. O Pensamento Integrado é presente em organizagGes com estratégias

. s ESP14; ESP03; ESP17
seguras, assertivas e direcionadas para o todo

10.E resultado de organizagbes que possuem estruturas flexiveis,
perspectiva horizontal e ndo hierarquizada e com decisfes menos

centralizadas

ESP09; ESP13

11. E disseminado a partir da compreenso do modelo de negdcios que
ocorre por treinamentos e atualizacfes, bem como pela comunicacéo

ESPO5; ESP18; ESP06; ESPO7;
ESP04

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

No entanto, a incorporagdo e disseminacdo do Pensamento Integrado pode enfrentar
resisténcias principalmente por parte dos setores, que ja possuem seus costumes e culturas
enraizados (ESP03) e dos colaboradores que possuem mais “tempo de casa” (ESP13). Tal fato
é constatado também por Dumay & Dai (2017) que discorrem que 0 Pensamento Integrado é
limitado pelo enraizamento da cultura na organizacdo (artigo 11). Oliver et al. (2016)
corroboram ao concluir que o Pensamento Integrado é limitado pelo excesso de diretrizes
(artigo 6).

Observa-se que a mentalidade persistente dos colaboradores de determinados setores
pode agir como barreira para a incorporacdo do Pensamento Integrado, pois impede a adocao
de uma visao holistica, conforme evidenciado por Caruana e Grech (2019). Logo, surge a
necessidade de ampliar a consciéncia dos colaboradores em mudar sua mentalidade (ESP13),
“colocar esse Pensamento Integrado neles e sempre coloca-los a par do que ta acontecendo”
(ESP10).

A hierarquia organizacional (ESP11) e a falta de engajamento com os cargos gerenciais

e as equipes (ESP14) e do comprometimento da alta cpula também sdo exemplos de elementos
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que dificultam a disseminagéo do Pensamento Integrado. De modo semelhante Cavicchi et al.,
(2019) verificou que o Pensamento Integrado pode apresentar dificuldades na sua identificacao
e desenvolvimento quando as diferentes unidades organizacionais ndo compartilharem ideias
(artigo 26).

Para resolver isso, a incorporagdo do Pensamento Integrado demanda reunifes
constantes com a diretoria, com 0s gestores e 0 engajamento das equipes com as liderancas
(ESP14; ESP10), de modo a “envolver mais os funcionarios em discussées mais amplas né,
tirar as pessoas desses nichos e trazer elas para discussdes mais estratégicas, mais sistémicas
mesmo da empresa.” (ESP11). Infere-se ser necessario um comprometimento da alta geréncia
e esforcos coordenados para ndo limitar sua disseminacdo do Pensamento Integrado em todas
as camadas da organizacdo (Knauer & Serafeim, 2014).

Consequentemente, mudar o pensamento organizacional para um Pensamento Integrado
¢ um processo que demanda tempo, por exemplo, “[...] mudar o Pensamento Integrado da
empresa vocé ndo vai conseguir mudar da noite para o dia, porque cada, cada departamento
tem suas obrigacdes, tem suas metas, tem varias coisas envolvidas /.../ ” (ESP03). Em especial,
“existe uma resisténcia muito grande em compartilhar o conhecimento, em compartilhar
informagdo que n&o sei por algum motivo eles se sentem ameagados em fazer isso ou
simplesmente ndo tem o interesse em fazer isso” (ESP13).

Observou-se também que a falta de um conceito claro para o Pensamento Integrado é
fator limitante para a adocdo. Al-Htaybat e von Alberti-Alhtaybat (2018) inferem que o
Pensamento Integrado ndo é conceituado e consequentemente ndo é explicitado por todos os
colaboradores (artigo 19). Feng et al. (2017) estabelecem que o conceito do Pensamento
Integrado é obscuro e desafiador para os stakeholders (artigo 12). De modo semelhante,
Gunarathne e Senaratne (2017) criticam que o Pensamento Integrado ndo apresenta um conceito
claro, inclusive nas organizagdes que elaboram o RI (artigo 13).

Nesse sentido, a literatura e as entrevistas possibilitaram a elaboracdo do Quadro 16 que

apresenta os fatores limitantes do Pensamento Integrado.
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Quadro 20 - Fatores limitantes da ado¢do do Pensamento Integrado

Fatores (F) Referéncias

la. O conceito do Pensamento Integrado ndo é claramente definido Del Baldo (2017); Feng et al. (2017);
Gunarathne e Senaratne (2017); Al-
Htaybat e von Alberti-Alhtaybat (2018)

2a. O conceito de pensar integrado € vinculado com os paradigmas Feng et al. (2017)
de sustentabilidade
3a. A falta de conhecimento sobre como relatar de modo integrado Gunarathne e Senaratne (2017)

limita a formulag&o do conceito do Pensamento Integrado

4a. O Pensamento Integrado depende das especificidades do | Feng etal. (2017); Busco et al. (2019);
contexto organizacional (setor, ambiente externo) e das | Caruanae Grech (2019); Cavicchi et al.

caracteristicas proprias da organizacdo (2019)

5a. A disseminacdo do Pensamento Integrado deve ocorrer do topo | Knauer e Serafeim (2014); Burke e Clark
(geréncia) (2016); ESP11

6a. A mudanca na geréncia da organizacdo ocasiona alteragdes no Knauer e Serafeim (2014).

Pensamento Integrado

7a. A resisténcia e a falta de compartilhamento de informagBes | Dumay e Dai (2017); Feng et al. (2017);

impedem a ado¢do do Pensamento Integrado Cavicchi et al. (2019);
ESP03; ESP13

8a. A pressdo para relatar dificulta a ado¢do do Pensamento Gunarathne e Senaratne (2017)

Integrado

9a. O enraizamento da cultura dificulta a disseminacdo do Dumay e Dai (2017)

Pensamento Integrado ESPO3; ESP13

10a. O excesso de diretrizes confunde o pensar integrado Oliver et al. (2016)

11a. O Pensamento Integrado demanda sistemas de informacéo Del Baldo (2017)

para suporte e monitoramento da criacdo de valor

12a. Falta de engajamento com cargos gerenciais e equipes. Bem ESP11; ESP14

como a falta de comprometimento da alta clpula

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)

Frente aos fatores elencados observa-se que o 1, 2 e 3 referem-se a dificuldade em
encontrar e formular um conceito capaz de abranger o que é o Pensamento Integrado,
corroborando a necessidade de estudos que avangcam a necessidade de compreender o conceito
de Pensamento Integrado, foco do presente estudo. Tal dificuldade pode ocorrer pela
inexisténcia de literaturas anteriores que arrisquem elaborar um conceito de Pensamento
Integrado, condicionando espaco para criticas como a de Feng et al. (2017) que o IIRC apenas
o definiu de modo abstrato.

O fator 4 remete a incorporagdo do Pensamento Integrado, destaca-se que ndo ha um
consenso sobre o modo que o Pensamento Integrado emerge nas praticas organizacionais, pois
sdo dependentes das especificidades do contexto organizacional. Os fatores 5, 6, 7, 8 e 10 sdo
interligados, pois a ado¢do do Pensamento Integrado iniciado pela geréncia (5) ou no topo da
organizacdo é fator limitante, visto que pode ocorrer a partir de existéncia de pressdes
coercitivas (8) em relatar o RI. Nesses casos o0 Pensamento Integrado pode néo ser disseminado
pois nao ira existir um compartilnamento de informacdes com os demais niveis da hierarquia
organizacional (7) e, em casos de troca desses colaboradores (6), ou existéncia de diretrizes em
excesso (10) pode ocasionar na perda da esséncia e da motivacéo de pensar integrado.
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Além disso, o fator 9 aborda uma limitag&o recorrente nas organizac@es e que dificulta
a adocdo de diferentes atividades, tecnologias e controles gerenciais, inclusive o Pensamento
Integrado. O fator 11 apresenta como imprescindivel a existéncia de sistemas de informacgoes
que deem suporte e monitorem a criacdo de valor, o que revela também uma preocupagao com
0 custo de adogdo do Pensamento Integrado. Por fim, o fator 12 remete a falta de engajamento
com a alta administracdo no Pensamento Integrado.

Os fatores (F) apresentados nos Quadros 19 e 20 foram elaborados a partir de estudos
(Apéndice B) e das entrevistas realizadas com 0s especialistas. Observa-se que os fatores
elencados possuem interligacdes entre si, a partir disso elaborou-se as proposic¢des apresentadas
no Quadro 21.

Quadro 21 - Proposic¢des elaboradas pela pesquisa

Fatores (F) e
Cddigo

Descrigdo

(1) +(8) +(9) +
(10)

Proposicao 1 - O Pensamento Integrado surge pela elaboracdo do RI (F1), e conecta as
informacgdes socioambientais e de governanca com as financeiras de modo a criar uma
visao holistica (F9 e F10) e possibilitando a mudanca e remocao do pensamento em silos
(F8).

(3) + (4a) + (5a)

Proposicao 2 — O Pensamento Integrado surge no topo da hierarquia organizacional (F3
e 5a) e é direcionada por especificidades do contexto organizacional (externo) e das
caracteristicas internas da organizacdo (F4a)

(62)

Proposicao 3 — A mudanca na geréncia ocasiona alteracfes no Pensamento Integrado
(F6a) dificultando sua disseminacéo.

(7a) + (9a) +

Proposicdo 4 - A falta de compartilhamento de informac@es (F7a), o excesso de
diretrizes (F10a) e o enraizamento da cultura (F9a) impedem ou dificultam a ado¢&o do

(10a) "
Pensamento Integrado na prética.
Proposicdo 5 — A falta de conhecimento sobre como elaborar os reportes conforme as
(3a) + (8a) diretrizes do 1IRC (F3a) e a pressdo para relatar (F8a) dificulta a disseminacdo do
Pensamento Integrado.
(1a) + (2a) Proposicao 6 — Embora ndo seja claramente definido (F1a) o Pensamento Integrado €
vinculado aos paradigmas de sustentabilidade (F2a).
Proposicdo 7 — O Pensamento Integrado € disseminado a partir da compreensdo do
(13) + (5) modelo de negécios, a qual demanda treinamento e atualizagdes periddicas e uma
comunicagdo estratégica.
(12) Proposicdo 8 — O Pensamento Integrado é favorecido em organizagdes holisticas,

flexiveis, horizontais e descentralizadas.

(ESPO6; ESPO7;
ESP08; ESP16)

Proposicao 9 — O Pensamento Integrado favorece a transparéncia empresarial e reduz a
assimetria informacional.

(ESPO3; ESP07)

Proposicdo 10 — O Pensamento Integrado propicia o autoconhecimento organizacional,
consequentemente ocasiona otimizagdo no uso de recursos, planejamento e gestdo de
longo prazo.

(ESP03; ESPO5;
ESP10; ESP13)

Proposicdo 11 — O Pensamento Integrado possibilita a aproximagdo, cooperagao,
valorizacdo de didlogo e motivacdo aos colaboradores, e a partir disso oportuniza o
crescimento pessoal.

(ESPOS; ESP10;
ESP14)

Proposicio 12 — O Pensamento Integrado permite uma melhor compreens&o e interacéo
com 0 meio externo, compreensdo, gestdo e mitigagdo de riscos.

(ESP04; ESP14)

Proposicao 13 — O Pensamento Integrado possibilita a projecdo de cenérios futuros e
tomadas de decisdes assertivas.

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2020)
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Conforme apresentado no Quadro 21, foram propostas treze afirmativas que podem ser
testadas por estudos empiricos futuros. Destaca-se que as proposicdes de 1 a 8 foram elaboradas
considerando os fatores que favorecem e limitam o Pensamento Integrado. Adicionalmente, as
proposigdes 9, 10, 11, 12 e 13 abrangeram beneficios do Pensamento Integrado apresentado
pela literatura e entrevistas. Portanto as proposi¢oes podem ser testadas para auferir a validade

preditiva e nomoldgica da escala.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa foi conduzida com a finalidade de investigar como a constru¢do de uma
escala auxilia na compreensdo do conceito e mensuracdo do Pensamento Integrado. Para isso,
0 objetivo geral consistiu em desenvolver uma escala de mensuracdo para 0 Pensamento
Integrado. A construcédo de escalas abrange trés principais etapas: i) mapeamento do constructo
estudado, ii) elaboracdo dos itens, e iii) validacdo dos itens. Para atender as etapas foram
propostos os objetivos especificos (a) que busca compreender o conceito do Pensamento
Integrado apresentado pela literatura atual sobre o Relato Integrado e confrontd-los com
entrevistas realizadas com pesquisadores; e (b) que propde e valida qualitativamente uma escala
de mensuragdo para o Pensamento Integrado.

Adicionalmente, foram propostos o0s objetivos especificos (c) que consiste em
identificar fatores favorecem e/ou limitam o Pensamento Integrado; e (d) que busca elaborar
proposi¢cOes para estudos empiricos futuros. A partir dos resultados obtidos pela pesquisa
constatou-se que o estudo contribui e avanca em trés vertentes: i) Teorica, ii) Metodoldgica e

iil) Empirica, as quais sdo apresentadas nas subsecdes a seguir.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

O primeiro objetivo especifico foi atendido com a realizacdo de uma revisao da literatura
e de entrevistas semiestruturadas com especialistas no tema e abrangeu o0 mapeamento do
constructo estudado (i). Os resultados demonstraram que o conceito de Pensamento Integrado
necessita avangar para sua compreensdo pratica, pois ndo é apresentado de modo claro e
uniforme pelos artigos e entrevistados da amostra. Ainda que classifiguem o Pensamento
Integrado de modo divergente, percebeu-se que os estudos e 0s entrevistados avangam
apresentando conceitualizagbes novas e complementares ao conceito proposto pelo 1IRC
(2016).

Destaca-se que o conceito do Pensamento Integrado é multidimensional e apresenta
quatro dimensdes: a) conectividade e visdo sistémica, b) processo e comunicacdo estratégica
organizacional, ¢) mentalidade organizacional e, d) compreenséo dos stakeholders. Portanto, o
mapeamento do constructo possibilitou a elaboragdo de um conceito geral: “O Pensamento
Integrado é definido como uma estratégia de organizacdes sistémicas e holisticas (capazes de

vislumbrar o todo) e que permeia todas as suas camadas conectando os fatores (ou seja: seis
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capitais, pessoas e informagdes), envolvendo pessoas de diferentes departamentos e/ou
funcdes, as quais detém informacdes diversificadas do todo organizacional e buscam o dialogo
(antes da tomada de deciséo) ".

Os resultados da pesquisa contribuem teoricamente com a academia ao ampliar as
discussdes da literatura académica sobre RI e preencher a lacuna de escassez de pesquisa que
buscam compreender o conceito do Pensamento Integrado, o qual ainda é alvo de maultiplas
interpretacdes (Adams, 2015; Perego et al., 2016; Critical Perspectives on Accounting, 2019).
Além disso, contribui com a literatura ao atender aos objetivos especificos “c” e “d” e identificar
os fatores e elaborar proposi¢des que podem ser aplicadas por estudos empiricos futuros.

O objetivo especifico (c) avanca com a identificacdo de fatores que favorecem e/ou
limitam o Pensamento Integrado. Os resultados da revisdo da literatura e da entrevista
possibilitaram a identificacdo de onze fatores que favorecem a adogédo do Pensamento Integrado
e doze fatores que limitam tal adocdo. A partir dos fatores do Pensamento Integrado
identificados no estudo elaborou-se treze proposi¢es objetivando atender ao objetivo

especifico (d).

5.2 CONTRIBUICOES METODOLOGICAS

O segundo objetivo especifico consistiu na elaboracdo e validacdo qualitativa de uma
escala de mensuracao para o Pensamento Integrado e compreendeu a elaboracao dos itens (ii)
e a sua validacéo (iii). Inicialmente foram elaborados um total de quarenta e sete itens, os quais
foram agrupados conforme as dimensdes pré-estabelecidas e submetidos para julgamento aos
especialistas que avaliaram a clareza e legibilidade e a pertinéncia ao conceito do Pensamento
Integrado. Destaca-se que foram removidos e adicionados outros itens para melhor atender as
dimensGes propostas, resultando assim em uma escala composta por trinta e nove itens.

A elaboracdo da escala representa uma contribuicdo metodoldgica, pois fornece um
instrumento possivel de ser aplicavel pelas organizacdes de diferentes contextos, cenarios,
cidades ou regides. Além disso, possibilita a mensuracdo do Pensamento Integrado ou de

indicios desse pensamento no &mbito organizacional.



73

5.3 CONTRIBUICOES EMPIRICAS

Por fim, a pesquisa contribui com a pratica organizacional, iniciando com a
compreensdo e apresentacdo do conceito geral para o Pensamento Integrado, que auxilia o
entendimento dos gestores e a familiaridade com o tema. A escala pode ser conduzida e aplicada
pelas organizacdes para verificarem a existéncia ou ndo do Pensamento Integrado internamente,
ou identificar indicios de Pensamento Integrado.

Ainda, cabe aos reguladores e a comunidade académica intensificar discussdes sobre o
tema e realizar grupos de trabalhos e estudos visando a compreensdo do Framework 1.0 para o
RI e dos conceitos que abrangem seu escopo. Os resultados sdo relevantes, portanto, ao 1IRC
(6rgdo regulador) e a Comisséo Brasileira de Acompanhamento do Relato Integrado (CBARI)

pois avangam sobre conceitos compreendidos pelo Relato Integrado.

5.4 LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A validacdo da escala realizada no estudo contou com a participacdo dos especialistas
em RI e foi realizada com carater qualitativo. Para estudos futuros sugere-se a validacdo
empirica da escala proposta de modo a refinar sua capacidade de atender ao objetivo de
mensurar 0 Pensamento Integrado. A aplicacdo pratica da escala em organizac6es, bem como
das proposicoes elaboradas também sdo desafios para estudos futuros, para mapear a existéncia
do Pensamento Integrado na prética organizacional.

A delimitacé@o qualitativa da pesquisa ndo permite a generalizacdo dos dados, logo, os
artigos e as entrevistas realizadas representam inferéncias particulares dos individuos. A revisao
da literatura estabeleceu critérios de escolha como: bases de dados, palavras-chaves e
especificidades consideradas para inclusdo e exclusao dos artigos. Dessa forma, a quantidade
de artigos na amostra final pode mudar caso o objetivo que guia a pesquisa sofra alteracoes.
Sugere-se para a revisao da literatura a utilizacdo de filtros de pesquisas que possibilitem a
inclusdo de outros artigos para atualizar o estado da arte do Pensamento Integrado.

Outra limitacdo é relacionada a realizagcdo das entrevistas. Inicialmente foram
convidados a participar da pesquisa todos os pesquisadores que elaboraram dissertacoes e teses
em Relato Integrado no Brasil. Entretanto, ndo foram considerados os orientadores e
pesquisadores que estdo em fase de elaboracao de estudos em RI, representando uma limitacéo

na amostra de entrevistados da pesquisa. Recomenda-se para estudo futuros a ampliacdo da



74

amostra de entrevistados para profissionais de organizagdes que j& elaboram o Rl e que compde
orgdos reguladores para obter a compreensao de outros angulos relacionados ao conceito e

incorporacdo do Pensamento Integrado.



75

REFERENCIAS

Abeysekera, 1. (2013). A template for integrated reporting. Journal of Intellectual Capital,
14(2), 227-245. https://doi.org/10.1108/14691931311323869

Adams, C. A. (2015). The International Integrated Reporting Council: A call to action.
Critical Perspectives on Accounting, 27, 23-28.
https://doi.org/10.1016/j.cpa.2014.07.001

Adams, C. A. (2017). Conceptualising the contemporary corporate value creation process.
Accounting, Auditing and Accountability Journal, 30(4), 906-931.
https://doi.org/10.1108/AAAJ-04-2016-2529

Adhariani, D., & Villiers, C. (2018). Integrated reporting: perspectives of corporate report
preparers and other stakeholders. Sustainability Accounting, Management and Policy
Journal. https://doi.org/10.1108/SAMPJ-02-2018-0043

Al-Htaybat, K., & von Alberti-Alhtaybat, L. (2018). Integrated thinking leading to integrated
reporting: case study insights from a global player. Accounting, Auditing and
Accountability Journal, 31(5), 1435-1460. https://doi.org/10.1108/AAAJ-08-2016-2680

Bardin, L. (2016). Andlise de Conteldo.

Bearden, W. O., Netemeyer, R. G., & Haws, K. L. (2011). Handbook of Marketing Scales.
SAGE Publications.

Blacksun. (2012). Understanding transformation: Building the business case for Integrated
Reporting.

Burke, J. J., & Clark, C. E. (2016). The business case for integrated reporting: Insights from
leading practitioners, regulators, and academics. Business Horizons, 59(3), 273-283.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.01.001

Busco, C., Malafronte, I., Pereira, J., & Starita, M. G. (2019). The determinants of companies’
levels of integration: Does one size fit all? The British Accounting Review.
https://doi.org/10.1016/j.bar.2019.01.002

Carpenter, S. (2018). Ten Steps in Scale Development and Reporting: A Guide for
Researchers. Communication Methods and Measures, 12(1), 25-44.
https://doi.org/10.1080/19312458.2017.1396583

Caruana, J., & Grech, I. (2019). Tweaking public sector reporting with integrated reporting
(IR) concepts. Public Money & Management, 39(6), 409-417.
https://doi.org/10.1080/09540962.2019.1583911

Cavicchi, C., Oppi, C., & Vagnoni, E. (2019). On the feasibility of integrated reporting in
healthcare: a context analysis starting from a management commentary. Journal of
Management and Governance, 23(2), 345-371. https://doi.org/10.1007/s10997-019-
09456-2

CGMA. (2014). Integrated thinking: The next step in integrated reporting. London: CIMA:
And New York: American Institute of CPAs, 1-12.

Cheng, M., Green, W., Conradie, P., Konishi, N., & Romi, A. (2014). The International
Integrated Reporting Framework: Key Issues and Future Research Opportunities.
Journal of International Financial Management and Accounting, 25(1), 90-1109.
https://doi.org/10.1111/jifm.12015

Churet, C., & Eccles, R. G. (2014). Integrated Reporting, Quality of Management, and
Financial Performance. Journal of Applied Corporate Finance, 26(1), 56-65.
https://doi.org/10.1111/jacf.12054

Cooper, D. R., & Schindler, P. S. (2003). Métodos de Pesquisa em Administragao.

Creswell, J. W. (2014). Investigacdo Qualitativa e Projeto de Pesquisa: escolhendo entre
cinco abordagens.



76

De Villiers, C., Hsiao, P. C. K., & Maroun, W. (2017). Developing a conceptual model of
influences around integrated reporting, new insights and directions for future research.
Meditari Accountancy Research, 25(4), 450-460. https://doi.org/10.1108/MEDAR-07-
2017-0183

de Villiers, C., Rinaldi, L., & Unerman, J. (2014). Integrated reporting: Insights, gaps and an
agenda for future research. Accounting, Auditing and Accountability Journal, 27(7),
1042-1067. https://doi.org/10.1108/AAAJ-06-2014-1736

Del Baldo, M. (2017). The implementation of integrating reporting <IR> in SMEs: Insights
from a pioneering experience in Italy. Meditari Accountancy Research, 25(4), 505-532.
https://doi.org/10.1108/MEDAR-11-2016-0094

DeVellis, R. F. (2017). Scale Development Theory and Applications. SAGE Publication, 4,
256. https://b-ok.cc

Dumay, J., Bernardi, C., Guthrie, J., & Demartini, P. (2016). Integrated reporting: A
structured literature review. Accounting Forum, 40(3), 166-185.
https://doi.org/10.1016/j.accfor.2016.06.001

Dumay, J., & Dai, T. (2017). Integrated thinking as a cultural control? Meditari Accountancy
Research, 25(4), 574-604. https://doi.org/10.1108/MEDAR-07-2016-0067

Ernst & Young. (2014). Integrated reporting: Elevating Value.
https://doi.org/10.4324/9781351284646-18

Esch, M., Schulze, M., & Wald, A. (2019). The dynamics of financial information and non-
financial environmental, social and governance information in the strategic decision-
making process. Journal of Strategy and Management. https://doi.org/10.1108/JSMA-
05-2018-0043

Feng, T., Cummings, L., & Tweedie, D. (2017). Exploring integrated thinking in integrated
reporting — an exploratory study in Australia. Journal of Intellectual Capital, 18(2), 330—
353. https://doi.org/10.1108/J1C-06-2016-0068

Garcia-Sanchez, I. M., Rodriguez-Ariza, L., & Frias-Aceituno, J. V. (2013). The cultural
system and integrated reporting. International Business Review, 22(5), 828-838.
https://doi.org/10.1016/j.ibusrev.2013.01.007

Gibbs, G. (2009). Analise de dados qualitativos: colecdo pesquisa qualitativa. Porto Alegre:
Bookman.

Gil, A. C. (1989). Métodos e Técnicas de Pesquisa Social (2° Ed).

Gunarathne, N., & Senaratne, S. (2017). Diffusion of integrated reporting in an emerging
South Asian (SAARC) nation. Managerial Auditing Journal, 32(4-5), 524-548.
https://doi.org/10.1108/MAJ-01-2016-1309

Guthrie, J., Manes-Rossi, F., & Orelli, R. L. (2017). Integrated reporting and integrated
thinking in Italian public sector organizations. Meditari Accountancy Research, 25(4),
553-573. https://doi.org/10.1108/MEDAR-06-2017-0155

Higgins, C., Stubbs, W., Tweedie, D., & McCallum, G. (2019). Journey or toolbox?
Integrated reporting and processes of organisational change. Accounting, Auditing &
Accountability Journal, 32(6), 1662—-1689. https://doi.org/10.1108/aaaj-10-2018-3696

Hinkin, T. R. (1995). A Review of Scale Development Practices in the Study of
Organizations. Journal of Management, 21(5), 967—988.
https://doi.org/10.1177/014920639502100509

International Integrated Reporting Council (1IRC). (2013). The International <IR>
Framework. Acesso em Janeiro de 2019. https://doi.org/10.1254/fpj.71.757

International Integrated Reporting Council (IIRC). (2016). Creating Value The cyclical
power. 33. https://doi.org/10.1016/S0014-5793(96)01522-0

Kilig, M., & Kuzey, C. (2018). Assessing current company reports according to the I[IRC
integrated reporting framework. Meditari Accountancy Research, 26(2), 305-333.



7

https://doi.org/10.1108/MEDAR-04-2017-0138

Knauer, A., & Serafeim, G. (2014). Attracting Long-Term Investors Through Integrated
Thinking and Reporting: A Clinical Study of a Biopharmaceutical Company. Journal of
Applied Corporate Finance, 26(2), 57—64. https://doi.org/10.1111/jacf.12067

Lai, A., Melloni, G., & Stacchezzini, R. (2018). Integrated reporting and narrative
accountability: the role of preparers. Accounting, Auditing and Accountability Journal,
31(5), 1381-1405. https://doi.org/10.1108/AAAJ-08-2016-2674

Lodhia, S. (2014). Exploring the Transition to Integrated Reporting Through a Practice Lens:
An Australian Customer Owned Bank Perspective. Journal of Business Ethics, 129(3),
585-598. https://doi.org/10.1007/s10551-014-2194-8

Macias, H. A., & Farfan-Lievano, A. (2017). Integrated reporting as a strategy for firm
growth: Multiple case study in Colombia. Meditari Accountancy Research, 25(4), 605—
628. https://doi.org/10.1108/MEDAR-11-2016-0099

Maniora, J. (2017). Is Integrated Reporting Really the Superior Mechanism for the Integration
of Ethics into the Core Business Model? An Empirical Analysis. Journal of Business
Ethics, 140(4), 755-786. https://doi.org/10.1007/s10551-015-2874-z

Martins, G. D. A., & Thedphilo, C. R. (2009). Metodologia da Investigacao Cientifica para
Ciéncias Sociais Aplicadas.

Massingham, R., Massingham, P. R., & Dumay, J. (2019). Improving integrated reporting: A
new learning and growth perspective for the balanced scorecard. Journal of Intellectual
Capital, 20(1), 60-82. https://doi.org/10.1108/J1C-06-2018-0095

Mcnally, M. A., Cerbone, D., & Maroun, W. (2017). Exploring the challenges of preparing an
integrated report. Meditari Accountancy Research, 25(4), 481-504.
https://doi.org/10.1108/MEDAR-10-2016-0085

Morgado, F. F. R., Meireles, J. F. F., Neves, C. M., Amaral, A. C. S., & Ferreira, M. E. C.
(2017). Scale development: Ten main limitations and recommendations to improve
future research practices. Psicologia: Reflexao e Critica, 30(1), 1-20.
https://doi.org/10.1186/541155-016-0057-1

Naynar, N. R., Ram, A. J., & Maroun, W. (2018). Expectation gap between preparers and
stakeholders in integrated reporting. Meditari Accountancy Research, 26(2), 241-262.
https://doi.org/10.1108/MEDAR-12-2017-0249

Oliver, J., Vesty, G., & Brooks, A. (2016). Conceptualising integrated thinking in practice.
Managerial Auditing Journal, 31(2), 228-248. https://doi.org/10.1108/MAJ-10-2015-
1253

Paternostro, S. (2013). The Connectivity of Information for the Integrated Reporting. In S. C.
Busco et al. (eds.), Springer International (Ed.), Integrated Reporting: Concepts and
Cases that Redefine Corporate Accountability, C. Busco et al. (eds.), Springer
International, Switzerland (C. Busco e, Issue 4, pp. 59-77). https://doi.org/10.1007/978-
3-319-02168-3

Perego, P., Kennedy, S., & Whiteman, G. (2016). A lot of icing but little cake? Taking
integrated reporting forward. Journal of Cleaner Production, 136(July 2014), 53-64.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.01.106

Richardson, R. J. (1999). Pesquisa social: Métodos e Técnicas.

Robertson, F. A., & Samy, M. (2015). Factors affecting the diffusion of integrated reporting —
a UK FTSE 100 perspective. Sustainability Accounting, Management and Policy
Journal, 6(2), 190-223. https://doi.org/10.1108/SAMPJ-07-2014-0044

Ruiz-Lozano, M., & Tirado-Valencia, P. (2016). Do industrial companies respond to the
guiding principles of the Integrated Reporting framework? A preliminary study on the
first companies joined to the initiative. Revista de Contabilidad, 19(2), 252—-260.
https://doi.org/10.1016/j.rcsar.2016.02.001



78

SAICA. (2015). Integrated thinking: An exploratory survey.

Stacchezzini, R., Florio, C., Sproviero, A. F., & Corbella, S. (2019). An intellectual capital
ontology in an integrated reporting context. Journal of Intellectual Capital, 20(1), 83-99.
https://doi.org/10.1108/J1C-05-2018-0090

Szymansk, H. (2011). A entrevista na educacgao: a prética reflexiva (B. L. Livro (ed.)).

Thomson, 1. (2015). “But does sustainability need capitalism or an integrated report” a
commentary on “The International Integrated Reporting Council: A story of failure” by
Flower, J. Critical Perspectives on Accounting, 27, 18-22.
https://doi.org/10.1016/j.cpa.2014.07.003

Tirado-Valencia, P., Cordobés-Maduefio, M., Ruiz-Lozano, M., & De Vicente-Lama, M.
(2019). Integrated thinking in the reporting of public sector enterprises: a proposal of
contents. Meditari Accountancy Research, 28(3), 435-453.
https://doi.org/10.1108/MEDAR-03-2019-0458

Venter, E. R., Stiglingh, M., & Smit, A. R. (2017). Integrated Thinking and the Transparency
of Tax Disclosures in the Corporate Reports of Firms. Journal of International Financial
Management and Accounting, 28(3), 394-427. https://doi.org/10.1111/jifm.12064

Vesty, G. M., Ren, C., & Ji, S. (2018). Integrated reporting as a test of worth: A conversation
with the chairman of an integrated reporting pilot organisation. Accounting, Auditing and
Accountability Journal, 31(5), 1406-1434. https://doi.org/10.1108/AAAJ-08-2016-2684

Vitolla, F., Raimo, N., Rubino, M., & Garzoni, A. (2019). The impact of national culture on
integrated reporting quality. A stakeholder theory approach. Business Strategy and the
Environment, January, 1-14. https://doi.org/10.1002/bse.2332

World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), W. B. C. for S. D. (2014).
Integrated reporting in South Africa: From Concept to Practice.

World Intellectual Capital Initiative (WICI). (2013). Connectivity: Background Paper for
<IR>.

Yin, R. K. (2006). Estudo de Caso: Planejamento e Métodos (32 ed.). (D. Grassi, Trad.) Porto
Alegre: Bookman



APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

PROPOSTA DE ELABORACAO DE UMA ESCALA PARA MENSURACAO DO
PENSAMENTO INTEGRADO

1. VISAO GERAL DO PROJETO

a) Questdo do estudo:
- “Como a construgdo de uma escala auxilia na compreensdo do conceito ¢ mensuragdo do Pensamento
Integrado?”.

b) Objetivos:
- Desenvolver uma escala de mensuracéo para o Pensamento Integrado.
i Compreender o conceito do Pensamento Integrado apresentado pela literatura atual sobre o Relato

Integrado e confronta-los com entrevistas realizadas com pesquisadores que estudam o tema.
ii. Propor e validar qualitativamente uma escala de mensuragéo para o Pensamento Integrado;
iii. Identificar os fatores que favorecem e/ou limitam o Pensamento Integrado;

iv. Elaborar proposi¢des para estudos empiricos futuros.

i) Instituicio de ensino promotora do estudo:
- Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncias Contabeis (PCO) - Universidade Estadual de Maringa (UEM).

J) Pesquisadores:

- Isabelle Caroline Bevilagua, mestranda no Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contdbeis da
Universidade Estadual de Maringd (UEM), na linha de pesquisa para Usuarios Externos. Graduada em
Ciéncias Contabeis pela UEM.

- Marguit Neumann, doutora em Economia do Desenvolvimento pela Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS) e em Sciences Economiques pela Universidade de Grenoble/Franca. Professora na
Universidade Estadual de Maringéa no Departamento de Ciéncias Contabeis.

Endereco Profissional: Universidade Estadual de Maring4d. Avenida Colombo, 5790 — Campus
Universitario. Telefone: (44) 3011-49009.

k) Comité de Etica:

Projeto aprovado no Comité de Etica da Universidade Estadual de Maringa.

2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O processo de elaboracao de escala seguiu trés (3) etapas principais: a) Revisdo da Literatura; b)
Criacdo de Itens; c) Validagéo dos itens.

a) Mapeamento do constructo do Pensamento Integrado:
i. Realizar uma revisao sobre o Pensamento Integrado na literatura disponivel sobre o Relato

Integrado;
Como: Buscar nas bases de periddicos Capes: Emerald Insight, Jstor, Scielo (Web of Science),
Science Direct, Scopus e Wiley.
Critério de Busca: conter o termo “integrated reporting” e “integrated thinking”. Onde: Em qualquer
campo.
Delimitacdo temporal: Nao aplicado.

ii. Filtrar os artigos que irdo compor a amostra:
Como: A partir da aplicacdo dos critérios de excluséo;
Quais:
(1) Artigos Duplicados: devido a pesquisa utilizar bases de dados diferentes para a busca é comum
a ocorréncia de artigos que estéo presentes em duas ou mais bases, logo s6 foram considerados
exemplares de uma das bases de ocorréncia do artigo;
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Como: (1) Utilizando o software de gerenciamento de referéncias Mendeley, op¢éo verificar artigos

duplicados.

(2) Revisdes da Literatura: como a busca objetivou revisar a literatura disponivel, os estudos
anteriores que apresentavam revis@es da literatura ndo foram considerados;

Como: Leitura do titulo, resumo e palavras-chaves.

(3) Nao existéncia dos termos pesquisados: a busca objetivou identificar o estado da arte do
Pensamento Integrado na literatura do RI, logo para ser considerado amostra da pesquisa era
necessario conter o termo “integrated thinking” no corpo do texto, ou seja, na introducéo,
discussdes e concluséo.

Como: Busca manual utilizando o comando (Ctrl + F) no PDF do arquivo, leitura da frase e/ou

parégrafo em que o termo estava inserido. N&o foram considerados artigos que apenas citavam

outros.

(4) Artigos sem acesso: artigos e capitulos de livros pagos, os quais ndo foi possivel obter acesso
ao seu contetdo

iii. Realizar entrevistas semiestruturadas.

b) Criagdo dos Itens:
Conforme Hinkin (1995) a elaboracdo dos itens pode ser feita a partir de duas abordagens, i)
Dedutiva; e ii) Indutiva.

i. Dedutiva: A partir da elaboracdo da Revisdo da Literatura na etapa anterior serdo elaboradas as
dimensdes tedricas do constructo e os itens iniciais.

ii. Indutivo: Ocorre a partir de entrevistas com especialistas na area pesquisada.

(1) Procedimentos iniciais para entrevistas:

Selecionar e contatar os participantes para apresentacdo do projeto e agendamento da entrevista.
Os entrevistados serdo selecionados a partir do conhecimento que obtém do tema de pesquisa.
Como: LigacGes Telefonicas, WhatsApp e e-mail.

(2) Entrevistar os participantes envolvidos no Projeto:
Como: Video chamadas por Skype, utilizagdo do roteiro da entrevista semiestruturada, assinatura
do TCLE. As entrevistas serdo gravadas (com autorizacao) e transcritas posteriormente.

(3) Analisar as entrevistas:
Como: Analise de contetido conforme Bardin (1977), criacdo de categorias e de itens.

¢) Validacdo dos itens:

i Analisar a validade de contetdo e de face dos itens criados:
Como: Envio para os especialistas (Apéndice G);

3. QUESTAO DO ESTUDO

- Foi elaborado o Roteiro de Entrevista para responder a questao e objetivos da pesquisa (Apéndice B)

4. GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO

- A elaboracdo da escala foi um procedimento utilizado para compor a Dissertagdo de Mestrado:
Titulo: “Proposta de elaboracdo de uma escala para mensuracédo do Pensamento Integrado”
Mestranda: Isabelle Caroline Bevilaqua,

Orientadora: Prof.2 Dr.2 Marguit Neumann

A estrutura do projeto segue as normas ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), no entanto
referéncias e citagbes estdo normatizadas de acordo com a formatagdo APA (American Psychological
Association), conforme recomendacdes do PCO/UEM (Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis
da Universidade Estadual de Maringa).
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APENDICE B - AMOSTRA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

81

- . N° de Citacdes
Id Autores / Ano Periodico Fator de impacto Total Md
01 (Haller & van Staden, 2014) Accounting, Auditing & Accountability Journal 2.732 136 22,67
02 (Knauer & Serafeim, 2014) Journal of Applied Corporate Finance - 42 7,00
03 (Robertson & Samy, 2015) Sustainability Accounting, Management and Policy Journal 1.745 75 15,00
04 (Burke & Clark, 2016) Business Horizons 2.828 81 20,25
05 (Mio, Marco, & Pauluzzo, 2016) Journal of Cleaner Production 6.395 59 14,75
06 (Oliver, Vesty, & Brooks, 2016) Managerial Auditing Journal 1.064 35 8,75
07 (Perego et al., 2016) Journal of Cleaner Production 6.395 111 27,75
08 (Adams, 2017) Accounting, Auditing & Accountability Journal 2.732 46 15,33
09 (Barth, Cahan, Chen, & Venter, 2017) Accounting, Organizations and Society 2.158 104 34,67
10 (Del Baldo, 2017) Meditari Accountancy Research - 22 7,33
11 (Dumay & Dai, 2017) Meditari Accountancy Research - 75 25,00
12 (Feng, Cummings, & Tweedie, 2017) Journal of Intellectual Capital 3.744 66 22,00
13 (Gunarathne & Senaratne, 2017) Managerial Auditing Journal 1.064 29 9,67
14 (Guthrie, Manes-Rossi, & Orelli, 2017) Meditari Accountancy Research - 71 23,67
15 (Macias & Farfan-Lievano, 2017) Meditari Accountancy Research - 43 14,33
16 (Maniora, 2017) Journal of Business Ethics 3.796 83 27,67
17 (Mcnally, Cerbone, & Maroun, 2017) Meditari Accountancy Research - 81 27,00
18 (Venter, Stiglingh, & Smit, 2017) Journal of International Financial Management & Accounting 1.478 10 3,33
19 (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat, 2018) Accounting, Auditing & Accountability Journal 2.732 19 9,50
20 (Camilleri, 2018) Corporate Communications: An International Journal - 12 6,00
21 (Lai, Melloni, & Stacchezzini, 2018) Accounting, Auditing & Accountability Journal 2.732 33 16,50
22 (Vesty, Ren, & Ji, 2018) Accounting, Auditing & Accountability Journal 2.732 14 7,00
23 (Vitolla, Raimo, Rubino, & Garzoni, 2019) Business Strategy and the Environment 6.381 8 8,00
24 (Busco, Malafronte, Pereira, & Starita, 2019) The British Accounting Review 2.135 2 2,00
25 (Caruana & Grech, 2019) Public Money & Management 1.251 0 0,00
26 (Cavicchi, Oppi, & Vagnoni, 2019) Journal of Management and Governance - 0 0,00
27 (Esch, Schulze, & Wald, 2019) Journal of Strategy and Management - 0 0,00
28 | (Hassan, Adhikariparajuli, Fletcher, & Elamer, 2019) Sustainability Accounting, Management and Policy Journal 1.745 8 8,00
29 (Higgins, Stubbs, Tweedie, & McCallum, 2019) Accounting, Auditing & Accountability Journal 2.732 1 1,00
30 (Massingham, Massingham, & Dumay, 2019) Journal of Intellectual Capital 3.744 10 10,00
31 (Rodriguez-Gutiérrez, Correa, & Larrinaga, 2019) Sustainability Accounting, Management and Policy Journal 1.745 0 0,00
32 | (Stacchezzini, Florio, Sproviero, & Corbella, 2019) Journal of Intellectual Capital 3.744 7 7,00




APENDICE C - PESQUISA SOBRE O TEMA NO CATALOGO DE TESES E DISSERTACOES DA CAPES

82

Autor (a) Titulo Ano Instituicdo Area de ~ Tipo (_Jle
Concentracéo Pesquisa
Adriana Casavechia Relato Integrado de Uma Propriedade Agrlcqla: Um Estudo De Universidade Federal Do Contabilidade e . x
- Caso Com Base no Framework do International Integrated 2014 ) - Dissertagao
Fragalli . : Parana Financas
Reporting Council (I1IRC)
Lavoisiene Rodrigues | Custos Ambientais E A Externalidade Negativa Das Lavanderias 2014 Universidade Federal De Informacéo Dissertacio
De Lima Téxteis Do Pdlo De Confecgdes Do Agreste De Pernambuco. Pernambuco Contabil ¢
Maria Do Carmo Tendéncias E Desafios Da Integracédo De Informac6es Financeiras Pontificia Universidade Ciéncias Contabeis
Carneiro Altenfelder E De Sustentabilidade De Quatro Empresas Brasileiras Que 2014 Cat6lica De Sio Paulo e Einanceiras Dissertacdo
Silva Adotam O Modelo Do Relato Integrado Em 2014
Vitoria Rosa Neal A Sustentabilidade Nos Relatorios Da Administracdo: Caso Itad 2014 Pontificia Universidade Ciéncias Contébeis Dissertacio
Boldrin Unibanco 2009 A 2013 Catdlica De Séo Paulo e Financeiras ¢
Cristiane Tiemi Anélise Dos Elementos De Contetido Do Relato Integrado: Itau 2015 Facufdari?niirgcgggm'a’ Controladoria e Dissertacio
Kussaba Unibanco E Natura - 2013 E 2014 g Contabilidade ¢
Contabilidade
. Anédlise Comparativa De Relatos Integrados Das Empresas Universidade Federal De Controladoria e . x
Elise Soerger Zaro Brasileiras A Luz Da Estrutura Conceitual 2015 Santa Catarina Governanca Dissertagao
Jose Geraldo Falcéao Gerenciamento De Riscos De Operac6es E Sustentabilidade 2015 Pontificia Universidade Ciéncias Contébeis Dissertacio
Britto Organizacional: Um Estudo Entre As Empresas Certificadas Catoélica De Séo Paulo e Financeiras ¢
Maxleide Nascimento Relato Integrado: Um Estudo Sobre Os Indicadores-Chave De Universidade Federal De Informacéo . x
g . - 2015 o Dissertacgao
Castro Desempenho Nao Financeiros Das Empresas Brasileiras Pernambuco Contabil
Paula Alvares Maciel Relato Integrado: Andlise Da Evolucao Da Estrutura Conceitual E 2015 Universidade Federal Do Contabilidade e Dissertacio
Sua Aplicacdo Nos Relatorios Das Empresas No Brasil Rio De Janeiro Controladoria ¢
A Utilizac8o Das Orientagdes Do International Integrated Universidade Presbiteriana Controladoria
Tatiana Gama Ricci | Reporting Council (lirc) Para Relato Integrado Em Uma Empresa 2015 ) . Dissertacdo
. Mackenzie Empresarial
De Saneamento Municipal
. - Fatores De Governanga Corporativa E De Estrutura De . x
Aline RUb'Efl Ferraz Propriedade E Suas Influéncias Nos Honoréarios Da Auditoria 2016 Universidade Federal De Informagao Dissertagdo
De Freitas Pernambuco Contébil
Independente
: S Compreenséo Do Processo De Adogéo E Elaboragéo Do Relato Universidade Estadual De . . x
Evelise Slewinski Integrado Sob A Perspectiva Sensemaking De Karl Weick 2016 Maringa Controladoria Dissertagao
leda Maria Zavatieri Relato Integrado: Um Estudo De Estruturas De Divulgacdo Do 2016 Centro Universitario EECAP Controladoria e Dissertagéio

Capital Humano Em Relatdrios Bancarios

Contabilidade
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Autor (a) Titulo Ano Instituicdo Area de ~ Tipo (_je
Concentragao Pesquisa
Juliane Campoe Incorporacéo Do Pensamento Integrado Aos Mecanismos Internos Universidade Estadual De
P Como Preé-Requisito Para A Viabilizagdo Do Processo De 2016 S Controladoria Dissertacéo
Correa ~ Maringa
Asseguracdo Independente Para Relato Integrado
Jaqueline Nichi Governanga e Relatorio Integrado: discursos e praticas da 2016 Universidade De S&o Paulo Cisnégz};)egg?éogia Dissertacdo
d sustentabilidade corporativa S ¢
Sustentabilidade
Adriana Rodrigues Relato Integra_d_o: Uma Validagao Das Diretrizes Do _Global Pontificia Universidade Ciéncias Contabeis . x
- Reporting Initiative Nas Empresas Listadas No Indice De 2017 L) x - . Dissertacao
Balardim L / ; x Catélica De S&o Paulo e Financeiras
Sustentabilidade Empresarial Da Brasil, Bolsa E Balcdo
Caroline Moya De Relato Integrado: Uma Analise Comparativa Entre Empresas 2017 Universidade Estadual De Gestdo e Dissertacio
Morais Brasileiras E Europeias Sob A Otica Da Teoria Institucional Londrina Sustentabilidade ¢
David Stanhy De PressBes Institucionais Na Divulga¢do Dos Capitais Do Relato Universidade Federal Do Gestéo . x
: 2017 . o Dissertacao
Carvalho Silva Integrado Ceara Organizacional
Edileusa Cristina Legitimacdo Social Das Empresas De Capital Aberto Por Meio Da 2017 Universidade Estadual Do Controladoria Dissertacio
Borcato Divulgacéo Sobre Meio Ambiente Natural No Relato Integrado Oeste Do Parana ¢
. . Divulgacéo Dos Capitais N&o Financeiros Do Relato Integrado Lo x
Flavio Rod_rlgo Leal Pelas Empresas Brasileiras De Capital Aberto: Uma Andlise A Luz 2017 Universidade Federal De Inform,ag.ao Dissertacdo
Tunico . S Pernambuco Contébil
Da Teoria Institucional
Gabriel Moreira Proposta E Valida¢do De Uma Grille De Lecture Para Adogéo Do 2017 Universidade Estadual De Controladoria Dissertacio
Pirolo Principio Da Materialidade No Relato Integrado Maringa ¢
Gabrielli Aparecida Bancos - Relatérios, Desenvolvimento Institucional, Universidade Estadual De Gestio e
Zevericoski De Desenvolvimento Sustentavel, Teoria Da Administracdo, Gestdo 2017 - . Dissertacdo
. . - - Londrina Sustentabilidade
Aquino Ambiental, Responsabilidade Social Da Empresa
Jaqueline Dos Santos | Relatorios De Sustentabilidade : Uma Analise Da Implementacéo 2017 Universidade Estadual De Gestdo e Dissertacio
Ferrarezi Do Relato Integrado Sob A Otica Da Teoria Institucional Londrina Sustentabilidade ¢
A Contabilizacao De Impactos Ambientais No Setor De Papel E e R L .
Leandro Ferreira Celulose: Um Estudo Dos Relatorios De Sustentabilidade Ao 2017 Pontllf.|0|a Unl\fer5|dade ClenC|_as Coqtabels Dissertacéo
Catolica De Séo Paulo e Financeiras
Relato Integrado
Lucas Coutinho Anélise Da Aplicabilidade Do Relato [nte_grado Sob A Perspectiva 2017 Unlver5|dade_ Esi[adual De Controladoria Dissertagio
Das Normas Contabeis Ifrs Maringa
Marcela Savuri Responsabilidade Social Corporativa: Vantagem Competitiva E Centro Universitario Das Governanca
Rozzato Sg a Beneficio Social, Uma Imersdo Nos Relatos Integrados De 2017 Faculdades Metropolitanas Cor orati\(ja Dissertagdo
g Sustentabilidade De Empresas Quimicas Multinacionais Unidas P
. Relato Integrado: Potencial De Significagdo Da Linguagem Visual Lo - x
Nadson Jaime Para Expressar A Criacéo De Valor Das Empresas Do Programa 2017 Universidade Municipal De Gestao e Tese

Ferreira Alves

Piloto No Brasil

Sédo Caetano Do Sul

Regionalidade
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Autor (a) Titulo Ano Instituicdo Area de ~ Tipo (_je
Concentragao Pesquisa
Relato Integrado E Acurécia Das Previsfes Dos Analistas De Universidade De Sio Paulo Controladoria e
Renan Del Omo Mercado: Uma Anélise _Sob_A PNerspectlva Da Teoria Da 2017 (Ribeirzo Preto) Contabilidade Dissertagdo
Sinalizagéo
. . Efeitos Da Divulgacéo Do Relato Integrado E De Relatorios De S x
Jaianne Rodrigues De - - Universidade Federal De Informacéo . x
Albuguerque Sustentabilidade Sobre O D,\Tcs)eénrggir:ho De Companhias Abertas 2018 Pernambuco Contabil Dissertagdo
Luiz Gustavo Empresas Que Realizam Relato Integrado No Novo Mercado: Centro Universitario Das Governanca
. Comparacéo Entre A Estrutura Do Conselho, Rentabilidade E 2018 Faculdades Metropolitanas b Dissertacéo
Argentino o . Corporativa
Liquidez Unidas
Monique Moretti Mensurac¢do E Demonstracéo Da Geragéo De Valor, Por Meio De 2018 Universidade Estadual De Controladoria Dissertacio
Bonadio Key Performance Indicators: Realidade Na Pratica Empresarial Maringa ¢
Pablo F_2|cardo O Relato Integrado Sob A Otica Da Economla Ecologica: Uma 2018 Universidade De S&o Paulo, | Ciéncia Ambiental Disserta¢do
Belosevich Sosa Analise Multimétodo
Materialidade E Responsabilidade Das Informages Divulgadas No . <
Wesley Paulo Relato Integrado (Ri): Um Estudo Sobre O Lobbying Na Etapa De 2018 Universidade Federal De Inform,ag_ao Dissertacéo
Dos Santos . Pernambuco Contébil
Consultation Draft
Amanda Dos Santos Geracgdo De Valor No Relato Integrado: Um Estudo De Caso No Universidade Estadual De . . <
. PR 2019 " Controladoria Dissertagéo
Veiga Itat Unibanco Maringa
Anne Carolina Dos A Insercdo Da Tematica Sustentabilidade Em Cursos De Universidade Estadual De
Graduacgdo Em Ciéncias Contébeis De IES Publicas Do Estado Do 2019 i Controladoria Dissertagdo
Santos . X L Maringa
Parana: Um Enfoque Sobre O Ambiente Institucional
. Cost Of Capital And Voluntary Disclosure Of Integrated N x Controladoria e
Elise Soerger Zaro Reporting: The Role Of Institucional Factors 2019 Universidade De Sao Paulo Contabilidade Tese
Elivania Leal Ribeiro A Relevancia Do Relato Integrgdp Para O Mercado Acionario 2019 Fucape_Fundaga(_) De Cont_roladorla e Dissertagéio
Brasileiro Pesquisa E Ensino Financas
S Relato Integrado Em Instituicdes Financeiras: Um Estudo De Caso Universidade Estadual De . . x
Kelli Juliane Favato Sobre O Sentido Criado Pelos Atores Internos 2019 Maringa Controladoria Dissertacéo
A Aderéncia Dos Relatos Integrados A Estrutura Do International Universidade Federal Organizacdes e
Gabriel Roméo Integrated Reporting Council E A Geracao De Valor Econémico 2019 . g G0 Disserta¢do
s L Fluminense Estratégia
Nas Organizagdes Brasileiras: Um Estudo Documental
. Gaps De Engajamento E De Utilizacdo Entre Os Atores Sociais Fucape Pesquisa e Ensino Contabilidade e . x
Selma Costa Maria Envolvidos Com O Relato Integrado No Brasil 2019 Limitada Financas Dissertagao
Talieh Shaikhzadeh Relatérios Integrados: Evidéncias Internacionais Da Geragéo De 2019 Universidade Federal Da Administracdo e Tese
Vahdat Ferreira Valor Para Os Acionistas Paraiba Sociedade
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APENDICE D - CARTA DE APRESENTACAO

Prezada (nome do(a) entrevistado(a)) tudo bom?

Meu nome € Isabelle Caroline Bevilaqua e fago mestrado em Ciéncias Contébeis na
Universidade Estadual de Maringd - UEM e sou orientanda da Professora Marguit Neumann
(que nos I€é c/c).

Estou entrando em contato porque verifiquei que vocé fez sua dissertacdo/tese sobre Relato
Integrado. Minha dissertacdo também € sobre esse tema e gostaria de sua contribuicgao.

A pesquisa propde a elaboracdo de uma escala para mensuracdo do Pensamento Integrado. A
elaboracdo de uma escala deve seguir algumas etapas, sendo a primeira delas a criacao de itens

a partir de entrevistas com especialistas no assunto. Para isso, delimitamos pesquisadores que

trabalharam com o Relato Integrado em sua dissertacdo e/ou tese a partir de uma busca no
catalogo de teses e dissertacfes CAPES.

Sendo assim, gostariamos de convida-la a participar da pesquisa intitulada: “Proposta de
elaboracdo de uma escala de mensuragdo do Pensamento Integrado” com entrevista (estimada
em 25-30 minutos) via Skype (remota).

Gostariamos de realizar as entrevistas até 25/04/20. Vocé teria disponibilidade? Ou qual seria
a melhor data/horario?

O Termo de Consentimento Livre Esclarecido serd enviado assim que confirmarmos a
entrevista.

Desde ja agradeco sua atengéo.

Isabelle Caroline Bevilaqua
Mestranda em Ciéncias Contabeis

Universidade Estadual de Maringa
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convida-lo a participar da pesquisa intitulada “Proposta de elaboracéo de
uma escala de mensuracdo do Pensamento Integrado”, que esta associada ao projeto de
mestrado de Isabelle Caroline Bevilaqua, do Programa de Po6s-Graduacdo em Ciéncias
Contabeis da Universidade Estadual de Maringd (PCO-UEM) e € orientada pela prof.2 Dr?
Marguit Neumann da UEM. O objetivo da pesquisa € elaborar uma escala de mensuracdo para
0 Pensamento Integrado. Para isto a sua participacdo € muito importante, e ela se daria da
seguinte forma: entrevistas (por Skype), em que as informagoes requeridas serdo relacionadas
ao seu conhecimento prévio sobre o Pensamento Integrado e as caracteristicas de uma
organizacdo que adota o Pensamento Integrado. O projeto de dissertacdo esta de acordo com a
Res. 510/16-CNS e Res. 466/12-CNS, item V, logo cabe destacar que os riscos identificados
na pesquisa podem ser quanto ao possivel desconforto em responder questdes com base em seu
conhecimento pessoal sobre o tema, ao tempo dedicado para responder as questdes propostas,
sentir coagido por ndo deter conhecimento sobre o tema e quanto ao vazamento de informacdes,
enfatizamos ainda que serdo tomados os devidos cuidados para tais riscos. Informamos que para
evitar riscos e desconfortos aos colaboradores e para respalda-los, os dados serdo analisados e
os respondentes, identificados por pseuddnimos, sem identificacdo individual dos
participantes. Ressaltamos ainda que as informacdes serdo utilizadas somente para os fins desta
pesquisa, e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e confidencialidade, de modo a preservar
a sua identidade. Cabe ao pesquisador responsavel a preservacao do sigilo e a guarda da base
de dados. Gostariamos de esclarecer que sua participagdo é totalmente voluntaria, podendo
VOCE: recusar-se a participar, ou mesmo desistir a qualquer momento sem que isto acarrete
qualquer 6nus ou prejuizo a sua pessoa. Os beneficios esperados estdo diante ao potencial da
pesquisa de contribuir para preencher a lacuna da conceitualizacdo do Pensamento Integrado e
proporcionar as organizagdes um instrumento para diagnosticar o Pensamento Integrado. Caso
vocé tenha mais duvidas ou necessite de maiores esclarecimentos, pode nos contatar nos
enderecos abaixo ou procurar o Comité de Etica em Pesquisa da UEM, cujo endereco consta
neste documento. Este termo devera ser preenchido em duas vias de igual teor, sendo uma delas,
devidamente preenchida e assinada entregue a vocé. Além da assinatura nos campos especificos
pelo pesquisador e por vocg, solicitamos que sejam rubricadas todas as folhas deste documento.
Isto deve ser feito por ambos (pelo pesquisador e por vocé, como participante ou responsavel

pelo participante de pesquisa) de tal forma a garantir o acesso ao documento completo.
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L PSP POPPSPN declaro que fui
devidamente esclarecido e concordo em participar VOLUNTARIAMENTE da pesquisa
coordenada pela Prof.2 Dr2 Marguit Neumann (UEM).

(assinatura)

Data: / /
Atenciosamente,
Isabelle Caroline Bevilaqua Marguit Neumann (Orientadora)
Universidade Estadual de Maringa Universidade Estadual de Maringa

Qualquer davida com relacdo a pesquisa podera ser esclarecida com o pesquisador, conforme
0 endereco abaixo:

Nome: Marguit Neumann

Endereco: Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Estadual de
Maringa (situado a Av. Colombo, 5790 - Jardim Universitario, CEP 87020-900 - Maringa —
Parand)

Telefone/e-mail: (44) 9974-8487 / (marguitn26@gmail.com)

Qualquer davida com relacdo aos aspectos éticos da pesquisa podera ser esclarecida com o
Comité Permanente de Etica em Pesquisa (COPEP) envolvendo Seres Humanos da UEM, no
endereco abaixo:

COPEP/UEM, Universidade Estadual de Maringa - Av. Colombo, 5790. UEM-PPG-sala 4.
CEP 87020-900. Maringa-Pr. Tel: (44) 3011-4444, e-mail: copep@uem.br
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APENDICE F - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Defina o que é o Pensamento Integrado.

Quais as caracteristicas de uma organizagdo que apresenta Pensamento Integrado?
Para responder a questdo considere elementos como comunicacao, estratégia, cultura,
caracteristicas fisicas, entre outros que julgar relevante.

2.1 Como vocé classificaria a estratégia de uma organizacdo que adota o Pensamento
Integrado?

2.3 Quais os impactos na comunicacdo de uma organizacdo que adota o Pensamento

Integrado?

Cite acdes e/ou comportamentos que vocé acredita serem realizados por organizacfes

gue adotam o Pensamento Integrado.

O que vocé entende por conexao entre os capitais (financeiro, intelectual, humano,
social e de relacionamento, natural e manufaturado)? Como vocé acredita que ocorre

essa conexdo? E qual a relacdo dos capitais com o Pensamento Integrado?

Como vocé compreende o processo de incorporacdo do Pensamento Integrado a partir
do momento que surge a iniciativa de adota-1o?

5.1 Como vocé acredita que o Pensamento Integrado atua nas organiza¢des?

5.2 Quais os reflexos observados no modelo de negodcios e mentalidade organizacional?

Quais beneficios vocé acredita que o Pensamento Integrado pode proporcionar para a

organizagéo?

Qual o papel do Pensamento Integrado no processo de criacao de valor organizacional?

Como vocé acredita que ocorre o relacionamento entre 0 Pensamento Integrado e o RI?

Abro para vocé contribuir com o que julgar relevante sore o Pensamento Integrado e

que ndo foi abrangido pelas questbes anteriores:
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APENDICE G - INSTRUMENTO DE VALIDACAO DOS ITENS

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA
AN CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
A DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS
_,\ PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM CIENCIAS CONTABEIS
AREA DE CONCENTRACAO: CONTROLADORIA

Mestranda: Isabelle Caroline Bevilaqua Orientadora: Marguit Neumann
INSTRUMENTO DE VALIDACAO DOS ITENS

Prezado (a) Especialista (a),

Estamos elaborando uma escala de mensuragcdo para o Pensamento Integrado, a qual
integra a dissertagdo da mestranda Isabelle Caroline Bevilaqua, sob a orientacéo da prof.2 Dr?
Marguit Neumann. Nosso objetivo é elaborar um instrumento para mensurar a existéncia do
Pensamento Integrado nas organizacgdes, que podera ser aplicado em estudos futuros e pelas
organizagOes para diagnosticarem a potencial existéncia do Pensamento Integrado.

Agradecemos sua contribuicdo nas entrevistas realizadas anteriormente e gostariamos
de convida-lo(a) a participar da atual fase que consiste na validacdo dos itens. Sua participacéo
é fundamental e consiste na avaliacdo do conteddo dos itens (ver Quadro 1). Salienta-se que
n&o é necessario ter experiéncia dentro de organizagdes.

A etapa exploratéria possibilitou a elaboragdo de um conceito para 0 Pensamento
Integrado (Tabela 1). Além disso, verificamos que o conceito € multidimensional e abrange as
seguintes dimensdes do Pensamento Integrado: Conectividade, Estratégia Organizacional,

Visdo Sistémica, Mentalidade Organizacional, Compreensao dos Stakeholders, Internalizacéo.

Tabela 1 — Conceito do Pensamento Integrado
PENSAMENTO INTEGRADO
O Pensamento Integrado é definido como uma estratégia de comunicacdo de organizagdes sistémicas
(capazes de vislumbrar o todo) e que permeia todas as suas camadas conectando os fatores (capitais,
pessoas e informagdes). Pensar integrado € uma estratégia de comunicacdo que envolve pessoas de
diferentes departamentos e/ou fungdes, as quais detém informacbes diversificadas do todo
organizacional e buscam o didlogo (antes da tomada de decisdo). A partir disso, estendendo os habitos e
rotinas, estabelecem metas, estratégias e valores, lidam com incertezas e interrup¢des no modelo de
negocios sempre visando 0s objetivos macro da organizacdo e a criacdo de valor a longo prazo.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2020)
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A atual fase da pesquisa consiste na validagao dos itens elaborados (Quadro 2) e envolve
a avaliacdo da CLAREZA (se o item esta legivel e escrito de maneira clara, ou seja, de facil
compreensdo) e PERTINENCIA (se o item possui informages compativeis ao conceito de
Pensamento Integrado, delimitado na Tabela 1).

Dessa forma, solicitamos que leia atentamente os itens apresentados na primeira

coluna do Quadro 2 e avalie conforme os comandos solicitados no Quadro 1:

Quadro 1 — Comandos das questdes para os especialistas
QUESTAO COMANDO

5- O item esta formulado de maneira Escreva SIM ou NAO na segunda coluna
clara e legivel? (CLAREZA).

6- O item é representativo ao conceito de | Escreva SIM ou NAO na terceira coluna
Pensamento Integrado? (PERTINENCIA).

Escreva SIM ou NAO na quarta coluna
7- Vocé concorda com a classificagdo do | (DIMENSAO).
item na dimensdo do Pensamento Caso o item ndo seja adequado para a
Integrado pré-estabelecida? dimensdo proposta solicitamos que
indique uma dimensdo de Pensamento
Integrado mais pertinente.

8- A quinta coluna é destinada para seus comentarios ou sugestfes de redacdo dos
itens. Nessa coluna poderdo ser apontadas eventuais dificuldades de compreenséo
do conteudo de itens.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020)
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Quadro 2 — Itens da Escala de Pensamento Integrado

DIMENSAO CONECTIVIDADE:
Conexao entre as formas de capitais, que demanda a conexdo entre pessoas, funcdes e informactes. Pensar de forma conjunta em diferentes fatores e capitais. Pensar
coletivo que une as pessoas e envolve as equipes para discussao de assuntos relevantes e estabelecimento de metas, objetivos, estratégias, valores e atitudes.

CLAREZA | PERTINENCIA | DIMENSAO COMENTAR!OS,
ITENS (sim/néo) (sim/néo) (sim/néo) OBSERVAGCOES
OU SUGESTOES

1. A organizagdo que trabalho integra os capitais (financeiro, manufaturado, natural, humano,
social e de relacionamento e intelectual)

N

Eu levo em consideracdo os capitais (financeiro, manufaturado, natural, humano, social e
de relacionamento e intelectual) para realizar minha tarefa

Percebo que a organizacao toma decisdes de modo a integrar fatores (recursos e capitais)

A organizac8o que trabalho integra seus colaboradores na realizacdo das atividades

Os superiores solicitam informagdes aos subordinados para a tomada de deciséo

A organizagéo que trabalho pensa no coletivo

A organizagdo redne informagdes financeiras e econdmicas com informagdes qualitativas

Pensamos coletivamente para tomar decisdes em nossas equipes de trabalho

© X NSO~ W

Trabalhamos em equipes unidas (dentro dos departamentos) para a realizacdo das
atividades

10. Trabalhamos em equipes unidas (entre os departamentos) para a realizacdo das atividades

11. Meu setor possui um didlogo com os demais setores da organizacédo

12. A organizagdo compromete-se com o desempenho financeiros e néo financeiros

DIMENSAO ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL:
Processo que incorpora estratégias de diferentes perspectivas e estende habitos organizacionais. Processo inverso, responsavel por integrar areas antes da deciséo estratégica.
Resultado de uma comunicagdo estratégica, utilizada para contar a historia de criacéo de valor.
Estratégia proativa que considera todos os angulos da empresa e vislumbra estratégias futuras e o caminho a seguir. Compreensdo de como a empresa gera valor.

CLAREZA | PERTINENCIA | DIMENSAO COMENTAR!OS,
ITENS (sim/néo) (sim/ndo) (sim/nao) OBSERVACOES
OU SUGESTOES

Acredito que a organizagao possui estratégia proativa

As politicas organizacionais sdo adotadas a longo prazo

As estratégias sdo elaboradas a longo prazo

A organizagdo identifica suas dependéncias de recursos

SN A

Os superiores consideram as demandas dos subordinados para a tomada de deciséo
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6. Eu percebo que as informagdes oferecidas pelos colaboradores sdo consideras pelos
superiores para a tomada de deciséo

7. Os colaboradores sdo levados em consideracio para o estabelecimento de metas da
organizacao

8. A organizagdo consegue desenhar suas perspectivas e cenarios futuros

9. A organizagdo incorpora estratégias de diferentes perspectivas (financeira, ambiental,
sustentabilidade e governanca)

10. Os colaboradores sdo levados em consideracdo para o estabelecimento de estratégias da

organizacdo

DIMENSAO VISAO SISTEMICA:
Capacidade da organizagdo ver o todo. Expande a compreensdo organizacional para além dos nichos para entender os impactos e oportunidades dentro das &reas.
Compreenséo de que a organizagdo é um sistema e tudo esta inter-relacionado. Forma sistémica de enxergar as coisas e dialogar com os diversos setores objetivando atender
aos objetivos macro da organizagdo. Compreenséo de como a empresa trabalha com todos os seus fatores e do impacto nas suas atividades e capitais. Compreenséo dos
capitais afetados na tomada de deciséo.

ITENS

CLAREZA
(sim/néo)

PERTINENCIA
(sim/néo)

DIMENSAO
(sim/ndo)

COMENTARIOS,
OBSERVACOES
OU SUGESTOES

1. Eu compreendo que ao tomar uma decisdo de aumentar o lucro com a demissdo de um
funciondrio a organizacao esta impactando em dois ou mais capitais simultaneamente

2. Eucompreendo como as atividades dos meus colegas de trabalho impactam na minha

3. Eu compreendo como a minha atividade impacta na atividade do meu colega

4. Eu compreendo os impactos dos riscos dentro do meu departamento

5. Eu compreendo as oportunidades dentro do meu departamento

6. A organizacdo é uma rede de sistema organizacional da qual fago parte e tudo esta
interrelacionado

7. Eurealizo meu trabalho para atender aos objetivos da organizacdo

8. Trabalhamos com uma forma sistematica de ver as coisas, ou Sseja, enxergamos a
organizagéo inteira

9. Eu compreendo o impacto da minha atividade nos capitais (financeiro, manufaturado,
natural, humano, social e de relacionamento e intelectual)

10. Os valores da organizacdo enfatizam a importancia das questdes sociais, ambientais e de
governanca

11. As normas da organizacgéo enfatizam a importancia das questfes sociais, ambientais e de
governanca

12. Eu compreendo como a organizacgao gera valor

DIMENSAO MENTALIDADE ORGANIZACIONAL :
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Assemelha-se a mentalidade da organizacdo para lidar com incertezas e interrupcdes do modelo de negécios.

CLAREZA | PERTINENCIA | DIMENSAO COMENTAR!OS,
ITENS (sim/néo) (sim/n&o) (sim/néo) OBSERVACOES
OU SUGESTOES

Percebo que a organizacao sabe lidar com incertezas

Acredito que as incertezas impactam na criacdo de valor

A organizacdo adapta seu modelo de negdcios para responder a incertezas

A organizagdo evidencia as aces realizadas para lidar com as incertezas

gl e N

A organizagio consegue mapear Seus riscos

DIMENSAO COMPREENSAO DOS STAKEHOLDERS:
Processo que ocorre no interior da organizacao e auxilia no conhecimento das necessidades dos usuarios, bem como no impacto deles nos capitais e na criagdo de valor.
Compreenséo do relacionamento entre os stakeholders da organizacéo

CLAREZA | PERTINENCIA | DIMENSAO COMENTAR!OS,
ITENS (sim/néo) (sim/n&o) (sim/néo) OBSERVAGOES
OU SUGESTOES

1. A organizacdo conhece as necessidades dos seus stakeholders

2. Percebo que a organizacdo se preocupa com meus interesses relacionados as atividades que
desenvolvo

3. Me sinto integrado pela organizagéo

4. A organizacéo que trabalho evidencia como faz para gerar valor aos seus colaboradores

5. Acredito que minhas atividades desenvolvidas sdo valorizadas pela organizacao

DIMENSAO INTERNALIZACAO: )
Processo que internaliza o relato integrado, por meio da integracdo de normas, crencas, valores e cultura. E propulsor de um bom relatério, pois as informagdes sdo
integradas

CLAREZA
ITENS (sim/néo)

COMENTARIOS,
OBSERVACOES
OU SUGESTOES

PERTINENCIA | DIMENSAO
(sim/néo) (sim/néo)

1. A organizagdo que trabalho se preocupa em integralizar as normas internas

2. A organizacgdo que trabalho se preocupa em integralizar valores

3. A organizacédo que trabalho se preocupa em integralizar sua cultura

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020)
Agradecemos sua colaboracao. Atenciosamente, Isabelle Caroline Bevilagua
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