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FERRAREZI, Jaqueline dos Santos. Relatorios de sustentabilidade: uma analise da
implementacao do relato integrado sob a ética da teoria institucional. 2017. 177f. Dissertacdo
(Mestrado em Administragdo) — Centro de Estudos Sociais Aplicados, Universidade Estadual
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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar como se deu o processo de implementacdo do
Relato Integrado (RI), utilizando como unidade de analise o Ital Unibanco, sob a ¢ética da
Teoria Institucional. No ambito das praticas organizacionais em um contexto contemporaneo,
em especial, no que se referem a comunicacao, as prerrogativas da sustentabilidade propdem a
construcdo de discursos 0s quais promovam a integracao de informacdes e atuem na discussao
de interesses econdmicos, ambientais e sociais, corporificando novas acOes e processos
estratégicos. Tais discursos materializam-se nos relatorios corporativos de carater voluntario
e, nesta perspectiva, além de informar, os relatérios de sustentabilidade consubstanciam-se em
praticas de relacionamento e no compartilhamento de informacGes. Neste contexto, ao
considerar a proposta do Relato Integrado (RI) como influenciadora no desenvolvimento de
um pensamento e de uma gestdo também integrada, infere-se que a adogdo deste modelo de
relatério envolve mudancas no comportamento das proprias organizagcfes. Esta pesquisa esta
entdo fundamentada na Teoria Institucional, visto suas contribuicdes para o campo dos
estudos organizacionais quanto a compreensdo da origem, difusdo e perpetuacdo de
modificacbes institucionais. Utiliza-se uma perspectiva discursiva na qual as instituicbes
passam a ser tratadas como constituidas, essencialmente, por meio de discursos corporificados
em textos 0s quais descrevem e norteiam as acOes organizacionais passiveis de se
institucionalizarem. Trata-se entdo de um estudo de caso qualitativo em que foram analisados
os relatorios de sustentabilidade divulgados entre os anos 2009 e 2012, e os relatos integrados
dos anos 2013 a 2015. Também foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
colaboradores diretamente relacionados ao tema estudado. Além disso, tem-se a presenca do
modelo discursivo de institucionalizagdo onde proposi¢des acerca da influéncia do discurso
no processo institucional foram aplicadas ao caso em estudo. Os principais resultados
permitem inferir que o RI tende a um informe ativo o qual implica maior interacdo entre
organizacao e publicos de interesse, considerando a qualidade da informacdo como voltada ao
“o que” e “como” informar, e ndo ao “quanto” informar. Apontam também que a
implementacdo do RI na organizacdo em estudo encontra-se em estagio semi-institucional e,
quanto as varidveis analiticas dos processos institucionais, demonstra maior tendéncia a
perspectiva cognitiva, se comparada a normativa. Quanto a associacdo das proposicfes a
aderéncia a proposta do relatério integrado, foi possivel identificar que o discurso, ainda que
pautado em uma estrutura coerente e em conformidade com seus propositos, expressa indicios
da necessidade de adequagdes frente ao desenvolvimento do tema nas organizagoes.

Palavras-Chave: Relato integrado. Relatérios de sustentabilidade. Teoria institucional.
Modelo discursivo de institucionalizagéo.



FERRAREZI, Jaqueline dos Santos. Sustainability Reporting: An analysis of the
implementation of the Integrated Reporting from the perspective of Institutional Theory.
2017. 177p. Dissertation (Master in Administration) — Applied Social Studies Center, State
University of Londrina, Londrina, 2017.

ABSTRACT

The present study aims to analyze how the Integrated Report (IR) was implemented using Itad
Unibanco as a unit of analysis, from Institutional Theory perspective. In scope of
organizational practices in a contemporary context, especially in what refers to
communication, the prerogatives of sustainability proposes the construction of discourses that
promote the integration of information and act in the discussion of economic, environmental
and social interests, embodying new actions and strategic processes. Such discourses
materialize in corporate reports of a voluntary nature and, in this perspective, besides
informing, sustainability reports are embodied in practices of relationship and information
sharing. In this context, when considering the proposal of the Integrated Report (IR) as an
influencer in the development of an integrated thinking and management, it is inferred that the
adoption of this report model involves changes in the organizations behavior themselves. This
research is then based on the Institutional Theory, considering its contributions to the field of
organizational studies in understanding the origin, diffusion and perpetuation of institutional
modifications. A discursive perspective is used in which institutions are treated as essentially
constituted through discourses embodied in texts that describe and guide the organizational
actions that can be institutionalized. This is a qualitative case study in which the sustainability
reports published between 2009 and 2012 and the integrated reports from the years 2013 to
2015 were analyzed. Semi-structured interviews were also conducted with employees directly
related to the topic studied. In addition, we have the presence of the discursive model of
institutionalization where propositions about the influence of discourse in the institutional
process were applied to the case under study. The main results allow to infer that IR tends to
an active report which implies a greater interaction between the organization and
stakeholders, considering the quality of the information as directed to the "what" and "how" to
inform, not to the "how much" to inform. They also point out that the implementation of the
IR in the study organization is in the semi-institutional stage and, in relation to the analytical
variables of the institutional processes, shows a greater tendency to cognitive perspective,
when compared to the normative one. As for the association of propositions with adherence to
the proposal of the integrated report, it was possible to identify that the discourse, although
based on a coherent structure and in accordance with its purposes, expresses indications of
adaptations needs to theme development in organizations.

Keywords: Integrated reporting. Sustainability reports. Institutional theory. Discourse model
of institutionalization.
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1 INTRODUCAO

Juntamente com os processos de industrializacdo e inovagdes tecnoldgicas,
promovendo um crescimento econdémico acelerado, aumentaram-se também as praticas de
consumo por parte do homem quanto a utilizacdo de recursos naturais e nao renovaveis. Os
problemas frente a escassez de matérias-primas, acarretando, consequentemente, em
problemas de carater econdmico foram inevitaveis e desastres ambientais — como decorrentes
da deterioracdo de biomas e ecossistemas — passaram a se mostrar cada vez mais evidentes.
Dentre tantos exemplos possiveis, pode-se citar o acidente da British Petroleum (BP) —
empresa multinacional de petréleo e gas — no qual, no ano de 2010, uma das plataformas que
exploravam petroleo em aguas profundas do Golfo do México explodiu por conta de um
vazamento de gas, causando um incéndio de grandes propor¢des e, consequentemente, 0O
naufragio de toda a plataforma (THE NEW YORK TIMES, 2010). Tal acidente foi
considerado um grande desastre ecoldgico visto que, com o rompimento das tubulaces, o
vazamento de petroleo atingiu cerca de 4.800 quildmetros da costa, correspondendo ao
equivalente a quatro milhdes de barris do 6leo langados no mar (GAULIA; AGUIAR, 2012).
Industrias da pesca e do turismo foram afetadas, impactando negativamente agricultores,
produtores locais, governos e comunidades em toda a regido — gerando a BP uma multa de
20,8 bilhdes de ddlares que deverdo ser pagos aos cinco estados do golfo para a reconstrucao
da area e compensagéo dos prejuizos socioeconémicos (EL PAIS, 2015).

N&o apenas o meio natural, mas também as sociedades sofreram os efeitos
nocivos do progresso rapido e descomedido da humanidade. Acompanhado do acumulo de
lucro e do avanco cientifico, a desigualdade social agravou-se tornando cada vez maior a
distancia entre uma classe social e outra — podendo tal afirmacdo ser elucidada, em uma
abordagem local, a partir do préoprio contexto de desenvolvimento brasileiro. De acordo com
Viotti (2001), em seu documento utilizado na elaboracdo de um dos capitulos da Agenda 21
Brasileira, o processo de industrializagdo no Brasil ocorreu de maneira retardataria visto que
em outros paises novos métodos produtivos ja estavam suprindo as necessidades de mercado
em escalas globais. Neste sentido, considerando a competitividade entre economias
industrializadas como baseada no desenvolvimento de novas tecnologias, as economias
retardatarias — como o Brasil, por exemplo — passam a encontrar outros meios de se tornarem
competitivas a medida que possuem capacidade tecnologica inferior. Tais meios consistem, na
maioria dos casos, na baixa dos precos de mao-de-obra e na exploragdo dos recursos naturais
disponiveis (VIOTTI, 2001).
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Desta forma, infere-se que a acdo humana gera impactos, inicialmente, mais
visiveis ao meio ambiente, mas que afetam concomitantemente, de maneira direta ou indireta,
a economia, as sociedades e os diversos grupos nela inseridos. Assim, surgiram duas vertentes
diretamente relacionadas entre si: a Sustentabilidade e a Responsabilidade Social Empresarial
— ambas decorrentes da concepgdo de um desenvolvimento que respeite a natureza e seus
limites, mantendo um relacionamento saudavel e equilibrado entre organizacdes, sociedade e
0 meio natural.

O conceito de sustentabilidade, por vezes é associado ao conceito de
Desenvolvimento Sustentavel — sendo este apresentado no Relatdrio de Brundtland, ao final
da década de 1980, como sendo o agir de modo a satisfazer as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracOes futuras de satisfazerem suas necessidades também
(HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005). Porém, trata-se de conceitos distintos e ainda
discutidos. Em determinados contextos, uma definicdo tradicional ainda é bastante utilizada,
na qual a sustentabilidade é tratada como a relacdo equilibrada entre trés pilares — o
econémico, o social e o ambiental — consistindo entdo no termo Triple Bottom Line
apresentado por Elkington (1997). Em outros momentos, tem-se a necessidade de considerar
outros pilares importantes na construcdo do pensamento sustentavel, como é o caso dos
estudos de Sachs (2002) que incluem os pilares politico, territorial e cultural, por exemplo, e 0
quadro conceitual de Seghezzo (2009) em que se apresentam as dimensdes relacionadas ao
espaco, tempo e individualidade dos sujeitos. Dessa forma, dada a inexisténcia de uma
definicdo universal que a descreva precisamente (SEGHEZZO, 2009), o presente trabalho
reconhece a sustentabilidade como constituida de diferentes visdes frente as particularidades
culturais e sociais que a influencia, ndo adotando uma concep¢&o Unica.

Quanto a Responsabilidade Social Empresarial (RSE), de acordo com
Lattuada (2011), uma organizacdo pautada nas premissas da RSE promove mudancas sociais
as quais agregam valor a comunidade, aproximando-se dos publicos internos e externos
através da expansdo de préaticas de interacdo por meio da comunicagdo. A responsabilidade
social nas organizagOes configura uma relacdo interdependente existente entre empresas,
governos e sociedades, implicando na construgdo e manutengdo de um ambiente favoravel
para o desenvolvimento de ambos (MOIR, 2001).

Neste sentido, partindo da necessidade de aproximar as organizacGes sua
cadeia de stakeholders e mais bem informa-la, as prerrogativas da sustentabilidade e da RSE
sugerem a adocdo de abordagens discursivas nas quais a utilizacdo de Relatdrios Corporativos

atua na discussdo de interesses econémicos, ambientais e sociais, corporificando novas
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préaticas organizacionais e processos estratégicos. Assim, o desenvolvimento de um olhar
reflexivo voltado as relagfes de interagdo do homem em sociedade com a economia e 0 meio
ambiente (GODEMANN; MICHELSEN, 2010) possibilitam depreender uma nova
abordagem a qual introduz os preceitos da sustentabilidade nos discursos organizacionais.

Para Morsing e Schultz (2006), os relatérios corporativos nao financeiros
sd80 mais bem aceitos pela cadeia de stakeholders, visto caracterizarem-se em uma préatica de
comunicagdo sutil e, de certo modo, indireta. Ainda para os autores, tais relatérios sédo
construidos com o objetivo central de informar o publico sobre as posturas e agdes da
organizacdo, sendo um importante instrumento para a legitimacdo dos esforcos socialmente
responsaveis perante as partes interessadas. Golobovante (2010), por sua vez, aponta que as
informacBes econdmicas, sociais e ambientais presentes nestes relatorios proporcionam as
partes interessadas conhecimentos acerca das praticas organizacionais, lhes conferindo a
possibilidade de interagir e afetar a propria organizacdo, a medida que as expectativas e
exigéncias do publico-alvo impactam na construcdo e manutencdo da reputacdo
organizacional.

Ainda quanto a divulgacdo de carater voluntario, considerando a
abrangéncia dos publicos, torna-se importante verificar e identificar os atores sociais
interessados ou impactados pela organizacdo para que entdo os relatérios corporativos sejam
elaborados de modo a atender suas necessidades e expectativas (BARBIERI, 2007). Assim, é
importante considerar os grupos heterogéneos que compdem a cadeia de stakeholders da
organizacdo, estando suas particularidades relacionadas ao grau de influéncia e interferéncia
que cada stakeholder tem sobre a empresa (OLIVEIRA, 2008). Em outras palavras, é
importante & organizacdo conhecer claramente suas partes interessadas, a fim de melhor
direcionar as praticas comunicacionais, tornando-as mais efetivas.

Tratar da tematica dos relatorios corporativos socioambientais requer
depreender acerca das diretrizes existentes para a propulsdo de tais divulgacdes. Neste
sentido, tem-se a The Global Reporting Initiative (GRI) como uma das principais
regulamentadoras das acdes de desenvolvimento dos relatorios que abarcam informacfes de
carater econdmico, social e ambiental, constituindo-se em vers@es e fases que envolvem o0s
principios basicos e as diretrizes recomendadas para uma maior padronizacao e controle das
evidenciacOes de carater sustentavel (CALIXTO, 2012; GRI, 2012; GRI, 2007). A GRI,
utilizada como parametro por organiza¢cdes no mundo todo, instiga ao desenvolvimento de
pesquisas, em especial, no campo dos estudos organizacionais, a fim de tornar melhor

compreensivel a constituicdo de tais diretrizes e seus processos de implementacdo, bem como
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seus impactos e influéncias no comportamento e conduta das organizacgdes (CALIXTO, 2012;
WOODS, 2003; MANETTI; BECATTI, 2009).

E neste contexto das divulgacdes voluntarias e de carater socioambiental,
com o objetivo de potencializar a capacidade de comunicacdo organizacional a partir da
integracdo de informacdes, que transformacdes se expressam frente a estrutura e particulares
dos modelos de relatorios. Sendo assim, tem-se o Relato Integrado (RI1) como uma inovacéo,
considerando suas especificidades que o diferencia dos relatos tradicionais. Proposto por um
orgdo especifico — o International Integrated Reporting Council (1IRC) — e em conjunto com
0 GRI, o RI permite que em um mesmo relato sejam tratadas, de maneira integrada,
informagdes de cunho financeiro, ambiental, estratégico, e no que diz respeito as questdes de
sustentabilidade que afetam as organizacGes em longo prazo — consistindo em uma proposta
recente, visto que o IIRC foi fundado, oficialmente, em meados de 2010 (CARVALHO;
KASSAL, 2014).

O RI surgiu em um contexto contemporaneo permeado por conflitos frente
as praticas de divulgacdo corporativa. Devido a uma forte exigéncia por um numero cada vez
maior de informacbes relatadas — como as informacGes sociais e ambientais, além das
financeiras, por exemplo — os relatérios empresariais se tornaram extensos, complexos e de
dificil compreensdo, impactando negativamente na visdo geral do desempenho
organizacional. O RI, ao contréario destes relatérios até entdo usuais, tem como objetivo
identificar e divulgar apenas as informacGes consideradas, de fato, relevantes aos usuarios,
integrando-as a fim de se tornar o principal instrumento de evidenciacdo das acdes e
resultados da organizacdo (NAGANO et al., 2013).

Segundo o IIRC (2013), o RI ndo se trata da simples juncéo de relatérios
financeiros e ambientais, mas sim implica em um pensamento integrado em todas as praticas
de gestdo organizacional e de tomada de decisdo. Tal pensamento permite a organizagao
promover acdes e processos que considerem a relagcdo interdependente entre os diversos
fatores que impactam a capacidade organizacional de se desenvolver e gerar valor no curto,
médio e longo prazo. Neste sentido, infere-se que a implementacéo do Relato Integrado pode
permitir as organizagdes profundas transformacGes de comportamento e cultura
(CARVALHO; KASSAI, 2014).

Evidenciando sua relevancia e abrangéncia, no que diz respeito ao campo
organizacional e académico, no Brasil existe uma Comissdo Brasileira de Acompanhamento
do Relato Integrado (CBARI) e o tema ja esta compondo pautas e grades curriculares de

cursos de gestdo em Universidades conceituadas, como a Universidade de S&o Paulo (USP),
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por exemplo. Segundo o site oficial da CBARI, a comisséo desenvolve programas e projetos
de orientagdo e compartilhamento de experiéncias, considerando que o processo de
elaboracdo deste formato de relatério configura-se em uma jornada de constante aprendizado.

Partindo do exposto até entdo, a concepc¢do dessa nova proposta de relatorio
corporativo — 0 RI — a qual pode implicar a instituicdo de novos comportamentos e praticas de
gestdo consubstancia-se na nogdo de que as acOes organizacionais ndo sdo definidas de
maneira autbnoma, mas sim, sob a influéncia de limites externos, tornando possivel inferir
que as dinamicas organizacionais e institucionais estdo intimamente ligadas (HOFFMAN,
2001). Neste sentido, tais dindmicas associadas a diversidade e a racionalidade das
organizagbes e seus processos de institucionalizagdo nas sociedades séo enfatizados e
fundamentam em grande parte as pesquisas académicas desenvolvidas no campo dos estudos
organizacionais até o presente momento. Considerando entdo 0s pressupostos nos quais as
teorias organizacionais estdo fundamentadas e as diferentes tradigOes intelectuais que
desenvolveram seus estudos — em especial, na corrente funcionalista — tem-se a Teoria
Institucional a qual examina os sistemas culturais e institucionais dos quais as organizagdes
fazem parte (HOFFMAN, 2001), possibilitando a construcdo de analises e reflexdes no que
diz respeito as novas demandas organizacionais.

A Teoria Institucional abarca concepcGes frente a natureza e ao
desenvolvimento do comportamento das organizagdes, suas praticas de gestdo e suas relaces
com o ambiente no qual estdo inseridas. Deste modo, a institucionalizacdo envolve processos
a partir dos quais as organizacOes incorporam acgdes, técnicas e condutas e as coordenam de
modo que venham a se oficializar, a se arraigar em seu ambiente interno e até mesmo na
sociedade. Aqui, depreende-se também acerca do Neo-Institucionalismo a medida que
permite compreender processos e questdes a partir de uma concepcdo mais ampla,
apresentando a origem e as mudancas nas organizacgdes e suas influéncias nas relagdes sociais,
incluindo também aspectos culturais e simbdlicos. Assim, entendem-se as organizagdes como
ndo estaticas, mas em constante evolucdo e interacdo com o ambiente e seus contextos
historicos, sendo entdo os fendmenos organizacionais percebidos e analisados em cursos de
tempo (MEYER; ROWAN, 1977; BARLEY; TOLBERT, 1997; HALL; TAYLOR, 2003).

De maneira geral, a perspectiva institucional contribui para que fendmenos
tornem-se inteligiveis e passiveis de analises em meio a sua complexidade e dinamismo.
Entdo, a partir desta contextualizacdo frente a tematica dos relatérios corporativos de
sustentabilidade e dos pressupostos da Teoria Institucional, infere-se que a associa¢do dos

apontamentos teoricos as praticas organizacionais pode ser capaz de ancorar novas
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concepgdes e tornar melhor compreensivel a adocéo deste novo formato de relatorio o qual
sugere modifica¢fes nos processos de gestdo. Ora, a medida que se tem certo entendimento de
um fendmeno no ambito organizacional, compreendendo seu contexto, motivos de ocorréncia
e a maneira como se institui, torna-se possivel entdo depreender provaveis novas demandas no
ambiente e suas influéncias interorganizacionais.

Neste sentido, dentre os possiveis desdobramentos, em niveis de analise,
que este campo tedrico oferece, este trabalho utiliza de uma perspectiva discursiva com
relacdo aos processos de institucionaliza¢do, concebendo as organizacdes ndo apenas por
meio de suas ac¢Oes, mas sim, por meio dos discursos por elas expressos e as implicagdes e
influéncias de tais discursos em suas atitudes e comportamentos. Vale ressaltar que nédo
somente a apresentacdo do discurso é analisada, mas se considera sua construcdo e difusdo
(PHILLIPS; LAWRENCE; HARDY, 2004).

Segundo Phillips, Lawrence e Hardy (2004), os processos subjacentes de
institucionalizagdo podem entdo ser compreendidos com base em um modelo discursivo de
institucionalizacdo o qual abarca as relacdes existentes entre 0s textos, os discursos e as a¢ 6es
organizacionais. Este modelo proposto pelos autores visa entender as condi¢des de ocorréncia
e a perpetuacdo das mudancas institucionais a partir da linguagem como fundamental para a
origem das defini¢des de realidade aceitas e compartilhadas pelos sujeitos.

Assim, na busca pelo entendimento da adocao do RI, além dos pressupostos
da Teoria Institucional como base, tém-se as prerrogativas do modelo discursivo de
institucionalizacdo imbuido na realizacdo deste estudo, dada as contribuicbes que esta
perspectiva pode oferecer ao ampliar o olhar a respeito das proprias organizagdes, enfatizando
a presenca e a relevancia da linguagem nas instituicoes.

Considerando entdo a abrangéncia dos temas centrais que ancoram esta
pesquisa, 0 presente estudo se concentra na anélise da implementacdo do Relato Integrado em
uma unica organizagao — configurando um estudo de caso Unico: o Itai Unibanco, eleita como
unidade de andlise, dada sua relagdo com o contetdo proposto, tratando-se da primeira
organizacédo financeira brasileira a publicar o RI a partir das diretrizes do IIRC, participando

também do desenvolvimento do tema no contexto brasileiro.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao considerar o Relato Integrado (RI) como uma inovacdo frente aos
tradicionais relatorios corporativos de sustentabilidade e sua adog¢do nas organizagdes, em
especial, no contexto brasileiro, o presente estudo originou-se da problematica: Como ocorreu
0 processo de implementacdo do Relato Integrado em uma organizagdo do setor bancario

brasileiro, sob a 6tica da Teoria Institucional?

1.2 OBJETIVO GERAL

Compreender como se deu o processo de implementacdo do Relato
Integrado (RI) em uma organizagdo brasileira, utilizando como unidade de analise o Ital

Unibanco, a luz da Teoria Institucional.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Apresentar a evolugdo dos relatdrios corporativos de sustentabilidade na organizacéao
em estudo;

e Inferir praticas que resultaram da adocdo do Relato Integrado pela organizacdo em
estudo;

e ldentificar as fases do processo de institucionalizacdo do Relato Integrado na
organizacdo em estudo;

e Verificar as influéncias do discurso no processo de institucionalizacdo do Relato
Integrado na organizacdo em estudo a partir das proposi¢des de Phillips, Lawrence e
Hardy (2004).

1.4 JUSTIFICATIVA

O Relato Integrado (RI) — considerado como uma inovagdo na forma de
comunicagdo entre organizacdo e seus stakeholders no contexto dos relatérios corporativos de
sustentabilidade — sugere em sua proposta a internalizacdo da pratica integrada de gestdo e
tomada de decisdo, envolvendo interconexdo entre areas e informacdes da organizagéo

relatora. Neste sentido, a realizacdo deste trabalho se justifica na intencdo de proporcionar
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maior compreensao frente a adocdo deste relato, ao passo que, no campo dos estudos
organizacionais, analisar os fendmenos que incorrem em mudancas nas acles e
comportamento das organizacGes possibilita melhor compreender preceitos relacionados as
modificagdes institucionais, suas condi¢fes de ocorréncia, difusdo e perpetuacdo ao longo do
tempo. Aqui, ao analisar os processos de institucionalizagdo através de uma perspectiva
discursiva, onde as organizagdes passam entdo a ser compreendidas ndo mais, essencialmente,
através de suas acles, mas sim, por meio de seus discursos expressos e teorizados, busca-se
trazer entdo novos olhares e possibilidades quanto a construcdo de novas reflexdes acerca do
ambiente organizacional e suas transformagoes.

Frente ao RI, visto que configura uma tematica recente onde organizacoes e
pesquisadores se relinem em grupos de trabalho a fim de promover melhorias e adequacdes a
proposta de forma prética, a presente pesquisa contribui para o desenvolvimento de estudos
no campo a partir de uma perspectiva teérica.

Para a unidade de andlise, esta pesquisa pode configurar uma base
conceitual a qual permite a organizacao verificar as contribuicdes da evolucao dos relatdrios
corporativos de sustentabilidade em seu contexto e como tal evolucdo implicou ou ndo em
modificacbes significativas nos processos e praticas de gestdo. Ainda neste sentido, a
organizacdo podera reconhecer e avaliar suas transformacGes a partir de uma base tedrica
voltada as nogdes de modificagdes institucionais, podendo vislumbrar futuras mudancas,
readequacdes, além da percepcdo da influéncia de seus discursos na aderéncia a proposta do
relato e sua implementacdo. Além disso, quanto as demais organizagdes, as mesmas podem se
familiarizar ao tema a partir do contetdo expresso neste trabalho.

No que tange a sustentabilidade, a presente investigacdo se justifica na
busca por tornar compreensivel a forma como a sustentabilidade pode se expressar por meio
da comunicacdo, utilizando, por exemplo, dos relatorios corporativos voluntérios voltados as
informagdes de cunho social e ambiental, e como tais relatorios podem, de certo modo,
evoluir a medida que passam do aspecto, essencialmente, informativo/passivo para o
interativo/ativo — além de transformarem-se em niveis de diretrizes e orientacfes, podendo
implicar, até mesmo, em modificacbes nos arranjos organizacionais, conforme a proposta do
RI explicita.

O presente estudo oferece também potenciais caminhos para o
desenvolvimento de novas pesquisas, contribuindo para a ampliagdo do conhecimento no

campo.
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1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este capitulo introdutorio teve como principal intencdo apresentar o
contexto no qual o presente trabalho esta fundamentado, problematizar seu objetivo geral e
descrever seus objetivos especificos, bem como elucidar sua justificativa e relevancia tanto no
campo tedrico dos estudos organizacionais, quanto de maneira empirica.

Ja o capitulo a seguir consiste no arcabouco tedrico utilizado para elucidar
0s temas que compde o assunto central do trabalho proposto, proporcionando maior
entendimento acerca da temética de Relatdrios Corporativos de Sustentabilidade, em especial
0 Relato Integrado (RI) e seus conceitos fundamentais, e 0s pressupostos da Teoria
Institucional, aqui utilizada como base conceitual.

O terceiro capitulo retrata os procedimentos metodologicos adotados para a
realizacdo desta pesquisa, caracterizando-a e descrevendo as ferramentas utilizadas na etapa
de coletada de dados, e a maneira como as analises foram orientadas mediante a explicacdo
das categorias de analise.

Os capitulos posteriores consistem na apresentacdo e discussdo das
informagdes obtidas, bem como das conclusdes e consideragdes finais, revelando novos
olhares frente ao contetido expresso, abarcando concepc¢des e analises reflexivas acerca das
possiveis implicacBes dos resultados advindos do presente estudo.

A figura a seguir permite uma melhor visualizacdo desta estrutura,

ilustrando os cinco capitulos desenvolvidos:

Figura 1 — Estrutura da pesquisa

Introdugéo:

Problema de . ]
pesquisa; Referencial Procedimentos
objetivos Teérico Metodologicos
justificativa

Etapade coleta

de dados; Conclusoes/
Apresentagio e l/ Consideragdes
Discusséo dos finais

resultados

Fonte: Elaborado pela autora.



23

Assim, este topico teve como objetivo elucidar como este projeto de
dissertacdo esta organizado. Seguindo tal estrutura, o proximo capitulo consiste entdo na

apresentacdo dos constructos tedricos que ancoram o presente estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para tornar mais compreensiveis 0s temas centrais que ancoram o presente
estudo, este capitulo estd divido em tdpicos que irdo elucidar os pressupostos da Teoria
Institucional e da Neo-Institucional, da nocdo de Sustentabilidade associada & comunicagdo
no &mbito organizacional e dos relatorios corporativos de sustentabilidade, em especial, o Rl e

suas particularidades.

2.1 PRESSUPOSTOS DA TEORIA INSTITUCIONAL

No ambito da Teoria das Organizacbes, compreender a teorizacdo dos
processos e praticas organizacionais, implica depreender acerca da complexidade do campo,
permeado por evolugdes no contexto histdrico e no pensamento sociolégico os quais
influenciam na propria natureza dos estudos acerca dos fendmenos organizacionais e, por
consequéncia, revelam novos olhares frente a constituicdo das sociedades contemporaneas e
as formas de interac6es sociais.

Considerando 0s pressupostos nos quais as teorias das organizacOes estdo
fundamentadas e as diferentes tradi¢cOes intelectuais que as desenvolveram, 0s estudos
tradicionais fundamentam muitas das pesquisas no campo a medida que suas premissas e
concepcdes embasam o comportamento organizacional em um contexto atual, contribuindo
para uma melhor compreenséo acerca do préprio conceito de organizacao.

De maneira geral, tem-se uma necessidade de relacionar as teorias
organizacionais, de maneira mais ampla, aos aspectos da filosofia e da teoria social. Assim,
compreendendo a teoria social como envolta por quatro paradigmas — o Funcionalista, o
Interpretativo, o Humanista Radical e o Estruturalista Radical, concebidos como vis6es de
mundo que geram perspectivas e possibilitam analises acerca das teorias e ciéncias sociais —
depreende-se acerca das premissas e pressupostos que ancoram as pesquisas realizadas até o
presente momento (BURRELL; MORGAN, 1979).

De certo modo, a grande maioria dos estudos no campo da Teoria das
Organizacdes esta localizada dentro dos limites de um dos paradigmas, ainda considerado o
paradigma dominante — o Funcionalista — visto que suas origens advém das raizes da
sociologia como disciplina, envolvendo as primeiras associac@es de conceitos e métodos das
ciéncias naturais as ciéncias sociais. Visando promover e explicar uma nova ordem social

mais bem regulada, as sociedades passaram a ser tratadas como organismos, sendo
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considerados sistemas compreendidos a partir do estudo de seus diversos elementos e a
maneira como se inter-relacionam, se diferenciam e se integram, perpassando uma Visao
individualista ao considerar a relevancia do todo. Neste sentido, a Teoria Funcionalista das
OrganizacOes, apresenta perspectivas teodricas as quais embasam o0 presente paradigma,
pautadas em pelo menos trés linhas de desenvolvimento — a enderecada intimamente as
concepcdes formais e gerenciais das organizacdes; a que abarca os estudos organizacionais
através de uma vertente socioldgica; e a voltada as relagdes humanas e ao comportamento dos
sujeitos — que caminham tanto em uma direcdo mais objetivista, quanto ddo espago ao
pluralismo (BURRELL; MORGAN, 1979).

Inicialmente, tratar dos estudos tradicionais das organizacgdes requer partir
de uma breve contextualizacdo sobre os constructos de Weber, o qual, em relacdo as ciéncias
administrativas, trata das organizacfes como sistemas burocraticos e busca estabelecer
métodos de interpretacdo da realidade social a fim de expressar o real sentido da a¢do, dando
énfase ao sujeito e seu comportamento. Para Weber, suas estruturas de analise levam a
considerar o racional e o irracional como ambos decorrentes da razéo racionalista — sendo
fatores opostos, mas que se complementam — considerando o predominio desta razéo
decorrente da separacdo entre a ciéncia natural e cultural (RENAULT; MAESTRO; DIAS,
2003). Neste sentido, os estudos de Weber ancoram em grande parte as investigagoes,
considerando suas contribui¢cGes quanto ao processo de racionalizacdo — muito abordado em
suas obras — como precursor dos padrdes que levaram a construcdo das ciéncias no campo da
administracao.

De maneira geral, os constructos de Weber foram utilizados pelas teorias
tradicionais a fim de naturalizar a concep¢do de que é necessario as grandes e complexas
organizacbes se desenvolverem de forma burocratica, sendo entdo as burocracias
organizaces sociais formais, geridas atraves de normas e leis e dirigidas por profissionais que
detém o controle de processos — evidenciando entdo a especializacéo e divisao do trabalho —
tendo como principais caracteristicas a impessoalidade e a desumanizagdo, nas quais
personalidades, percepcdes pessoais e elementos emocionais séo desconsiderados (ADLER,;
FORBES; WILLMOTT, 2007; BRESSER-PEREIRA, 1986). Neste contexto, em um sistema
capitalista, torna-se importante ressaltar a racionalizagdo como um aspecto significativo na
construcdo dos sistemas burocraticos (THIRY-CHERQUES, 2009; FARIA; MENEGHETTI,
2011).

Primeiramente, se faz necesséario diferenciar racionaliza¢do de acéo racional,

pois se tratam de conceitos com caracteristicas distintas. De acordo com Thiry-Cherques
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(2009, p. 901) “a racionalizagio oferece as condicdes em que a agdo é exercida. [...] E 0
processo que confere significado a diferenciacdo de linhas de agdo”. A agdo ¢ considerada
racional ou ndo de acordo com o contexto no qual esta inserida, visto que uma acéo racional
em determinada esfera — podendo ser advinda de preceitos subjetivos e/ou ndo racionais —
quando analisada em outro &mbito pode ser considerada inadequada. Logo, ndo existe uma
definicdo universal frente ao que é racional e seu conceito deve ser compreendido a partir de
uma determinada matriz cultural (THIRY-CHERQUES, 2009; SOUZA, 2006).

Deste modo, a racionalizagdo como processo busca tornar racionais as agoes
dos individuos na vida em sociedade, servindo de padrdo de conduta e base para adequacdo de
costumes, ideais e tradi¢Ges. A racionalizagdo se expressa na instrumentalizacdo das acgdes
humanas e permite que interesses individuais e subjetivos sejam regulados, adaptados e
estruturados por meio de métodos e objetivados de forma orientada pelo que se é julgado
como racional. Sendo assim, a racionalizacdo permite controlar e sistematizar processos e
praticas em todo o ambiente seja este politico, cultural, social, econémico e etc. (THIRY-
CHERQUES, 2009; SOUZA, 2006).

A afirmacdo acima elucida a influéncia das organizacGes no contexto da
sociedade moderna, sendo a organizacdo considerada a expressdo da acdo racional
(SELZNICK, 1948). Para Meyer e Rowan (1977), as organizacdes formais sdo como reflexos
de regras racionalizadas que se institucionalizam a medida que as organizacfes as
incorporam, lhes conferindo legitimidade.

Para Campbell (2004), uma vez criadas e institucionalizadas, as
organizagdes sdo poderosas forgas externas que determinam como 0s sujeitos interpretam o
mundo e como devem agir nele. Em outras palavras, sdo as organizagdes que atuam como
mediadoras de conflitos e instituem padrdes de comportamento a fim de manterem a ordem e
a estabilidade na sociedade.

Neste sentido, Nee (1998) aponta que tal implicacdo no comportamento dos
sujeitos se da a partir do conceito de escolha dentro de restri¢des instituidas. As organizacgoes
compdem conjuntos de normas que regem as relacdes sociais, determinando certas restricdes
formais e informais que fornecem opc¢des de escolha aos individuos. Assim, as organizacdes
reduzem a incerteza nas relagdes humanas e moldam as decisOes e as agdes através de seus
limites estabelecidos. Ainda para o autor, as normas aqui citadas dizem respeito a regras
implicitas ou explicitas de comportamento esperado as quais incorporam 0s interesses e
preferéncias das sociedades.

Para Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2010, p. 89), partindo dessa
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nogao de limites, a agdo do homem social, “mesmo que intencionalmente racional, permanece

limitada por padrdes institucionalizados”. Os autores argumentam que:

Embora padrdes institucionais limitem a possibilidade de acdo racional, sdo 0s
mesmos padrdes que, concomitantemente, possibilitam alguma acdo e, assim,
alguma racionalidade. [...] mediante referéncias institucionais, se encontram acdes
racionalmente limitadas. Na auséncia de instituicbes, o que se pode encontrar é acdo
que ndo pode ser propriamente classificada como social, portanto uma forma de
‘ndo-a¢do’ do ponto de vista da vida humana associada (MACHADO-DA-SILVA,;
FONSECA; CRUBELLATE, 2010, p. 89).

Ora, se as organizacdes implicam diretamente no comportamento do homem
social por meio da racionalizacdo de suas acOes, e, a0 mesmo tempo expressam as acgoes
racionais habituais, as sociedades advindas das presentes interagdes sociais abarcam tais
caracteristicas. E neste contexto que, ao compreender as formas organizacionais, depreende-se
acerca das peculiaridades da vida social humana.

Partindo do exposto até entdo, segundo DiMaggio e Powell (1983), as
causas da burocratizacdo e da racionalizacdo expressas nos estudos iniciais de Weber
mudaram. Isto porque, no entanto, as mudancas estruturais ocorridas nas organizagdes
parecem ser cada vez mais orientadas por processos 0s quais as tornam semelhantes a medida
que tal homogeneidade de suas estruturas, culturas e resultados as permitem lidar de maneira
racional com as incertezas presentes em um ambiente mutavel.

Rossetto e Rossetto (2005, p.6) argumentam que as organizacdes sao
motivadas a assumirem uma postura similar a determinadas organiza¢6es tidas como lideres
em seu ambiente especifico “pelo fato de buscarem uma autodefesa em relagdo aos problemas
que ndo conseguem resolver com ideias criadas por elas proprias”. Para os autores, tal postura
consiste em um comportamento isomorfico, onde o isomorfismo se refere a “um conjunto de
restricdes que forcam uma unidade de uma populacdo a parecer-se com outras unidades que
se colocam em um mesmo conjunto de condigdes ambientais”, e, assim, as caracteristicas das
organizacbes se modificam a fim de se manterem cada vez mais compativeis com
determinados aspectos presentes no ambiente (ROSSETTO, C. R.; ROSSETTO, A. M., 2005,
p. 6).

Ainda quanto a nocdo de isomorfismo, DiMaggio e Powell (1983)
identificaram trés mecanismos passiveis de implicar em mudancgas institucionais, consistindo
em tipologias analiticas que podem se mesclar mesmo que advindas de condicGes divergentes:
isomorfismo coercitivo; isomorfismo mimético; e isomorfismo normativo. Segundo o0s

autores, o isomorfismo coercitivo resulta de pressdes externas das quais as organizacoes
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dependem, podendo tais forgcas ser informais ou formais e se manifestar, até mesmo, sob a
forma de determinag@es politicas e governamentais. J& o isomorfismo mimético surge como
uma maneira de responder as incertezas presentes no ambiente. Assim, mesmo que de
maneira nao intencional e/ou indireta, as organizagdes se espelham em outras que enfrentam
as mesmas situagdes, remodelando suas estruturas ou modificando-as a fim de alcangarem
solucBes. Por fim, o isomorfismo normativo advém da profissionalizacdo onde, considerando
a formacéo de profissionais especializados a partir da educacdo formal e da especificacdo de
métodos de trabalho, tem-se a busca pelo controle do préprio desenvolvimento de
profissionais com relacdo as demandas organizacionais.

De maneira geral, as mudancas passiveis de se institucionalizarem sao
conduzidas por diferentes razdes entre as organizacfes, no entanto, 0s motivos nao podem ser
considerados completamente racionais — sob a perspectiva tradicional — pois existem outros
fatores tais como culturais e contextuais os quais induzem a uma determinada racionalidade
(DIEZ-DE-CASTRO; DIEZ-MARTIN; VAZQUEZ-SANCHEZ, 2015). Ainda para 0s
autores, nas organizacdes, sdo 0S gestores responsaveis por conduzir as acfes a se tornarem
institucionalizadas e, neste sentido, o grau de institucionalizacdo pode variar de acordo com a
subjetividade imbuida nos processos de tomada de decisdo. Logo, quanto mais subjetiva — e,
consequentemente, menos racional — for determinada a¢do a qual conduz uma mudanga
estrutural ou de gestdo, menor serd o nivel de institucionalizacdo (DIEZ-DE-CASTRO;
DIEZ-MARTIN; VAZQUEZ-SANCHEZ, 2015).

Tratando entdo da teorizacdo dos processos organizativos em uma
perspectiva funcionalista, tem-se a Teoria Institucional a qual abarca concepg¢des acerca da
natureza e do desenvolvimento do comportamento das organizacdes, suas praticas de gestao e
suas relacdes com o ambiente (BARLEY; TOLBERT, 1997). A Teoria Institucional pode ser
considerada como uma abordagem dominante no campo dos estudos organizacionais a
medida que permite tornar compreensivel a forma como as organizagbes operam, se
estruturam e se relacionam entre si, possibilitando também o entendimento frente as
modificagdes ocorridas nos ambientes interorganizacionais (LAWRENCE; SUDDABY,;
LECA, 2011).

A institucionalizacdo envolve processos a partir dos quais as organizacoes
incorporam agdes, técnicas e condutas e as coordenam de modo que venham a se oficializar, a
se arraigar em seu ambiente organizacional e até mesmo na sociedade. A Teoria Institucional
destaca as influéncias culturais que moldam as estruturas formais das organizacdes,

compreendendo-as como compostas por sujeitos envoltos por valores, normas e crencas que
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determinam ou influenciam sua prépria origem (BARLEY; TOLBERT, 1997). Logo, a
perspectiva Institucional considera as pressdes sociais e culturais como determinantes nas
transformacdes organizacionais, enfatizando também a construcdo de significados e valores
como influenciadores do comportamento, contribuindo para a sobrevivéncia das organizacdes
no ambiente em que estdo inseridas (ROSSETTO, C. R.; ROSSETTO, A. M., 2005).

A institucionalizacdo tem suas origens nas atividades primarias do homem
como ser social. Toda acdo humana esta intimamente relacionada ao habito a medida que,
quando repetida frequentemente, torna-se um padrdo a ser seguido (BERGER; LUCKMANN,
2013). Para Berger e Luckmann (2013), é o habito que especializa a atividade humana e
quando se torna tipico ao executante e aos demais atores sociais, pode-se dizer que houve
entdo uma institucionalizacdo. As acBes habituais partilhadas e tipificadas caracterizam
instituicbes (BERGER; LUCKMANN, 2013), permitindo inferir que as instituicGes e as agdes
estdo intimamente relacionadas e que a institucionalizacdo pode ser mais bem compreendida
quando tratada como um processo em curso constante e dinamico (BARLEY; TOLBERT,
1997).

Em outras palavras, acdes habituais estdo relacionadas ao desenvolvimento
de comportamentos que foram adotados por um grupo e que se torna generalizado,
independentemente dos sujeitos que o desempenham — sendo entdo a generalizagdo que
compde o processo de institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1996). Ainda segundo as
autoras, “tais padrdes comportamentais podem variar em relacdo ao grau em que estdo
profundamente imbricados no sistema social [...] e, por tanto, variam em termos de sua
estabilidade e de seu poder de determinar comportamentos” (TOLBERT; ZUCKER, 1996, p.
205). Assim, as padronizacgdes que regem as agdes e 0 comportamento se ddo, ndo devido a
uma constatacdo da obtencdo de resultados essencialmente positivos, mas sim devido ao fato
de que, ao tornar-se um habito, outra forma de agir pode ser até mesmo impensavel
(ROSSETTO, C. R.; ROSSETTO, A. M., 2005).

Neste sentido, quanto mais arraigado, maior € a institucionalizacdo e,
consequentemente, maiores sdo também a disseminacdo e a permanéncia desses
comportamentos ao longo do tempo (TOLBER; ZUCKER, 1996). Tais comportamentos e
acOes institucionalizados sdo produtos de percursos historicos e compreendé-los implica
entender seus contextos e historicidades (BERGER; LUCKMANN, 2013).

Conforme afirmam Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2010), uma
pratica quando institucionalizada permanece em um estagio de equilibrio, porém dindmico — e

sendo assim, nem sempre permanente. Para os autores:



30

Quanto maior for o seu grau de institucionalizacdo, menor a probabilidade de que
seja bruscamente modificada. Por outro lado, mesmo uma pratica altamente
institucionalizada ndo é imutavel no transcorrer do tempo, ja que ela sempre estara
vindo a tona no contexto das interacbes sociais, sendo, portanto, submetida a
possibilidade de manutencdo ou de alteragdo nos seus aspectos estruturados ou nas
aclbes decorrentes, 0s seus aspectos estruturantes (MACHADO-DA-SIVA,
FONSECA; CRUBELLATE, 2010, p. 96).

No campo organizacional, para Diez-de-Castro, Diez-Martin e Véazquez-
Sanchez (2015), segundo a Teoria Institucional, quando organizacGes se modernizam e
sofrem modificacGes expressivas em seus processos de gestdo, estrutura e comportamento a
fim de sobreviverem no mercado, inicia-se um processo de transicdo no qual tais
modificagdes se institucionalizam. Neste sentido, como campo organizacional entende-se
“aquelas organizagdes que, em conjunto, constituem uma area reconhecida da vida
institucional”, envolvendo, por exemplo, fornecedores, consumidores, agéncias regulatorias e
até mesmo outras organizac6es de ramos similares (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76).

Logo, a Teoria Institucional contribui, em grande medida, para uma melhor
compreensdo do que de fato sdo instituicdes e como estabelecem seus processos e praticas nas
sociedades. De acordo com Machado-da-Silva e Goncalves (1999, p. 221), a Teoria

Institucional ndo se restringe a analise organizacional e constitui:

O resultado da convergéncia de influéncias de corpos tedricos originarios
principalmente da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que buscam
incorporar em suas proposi¢cfes a ideia de instituicbes e de padrdes de
comportamento, de normas e de valores, de crengas e de pressupostos, nos quais
encontram-se imersos individuos, grupos e organizagdes.

Segundo Scott (1987), os conceitos de instituicdo e institucionalizacdo
podem ser definidos de diferentes maneiras, se fazendo necessario entdo reconhecer que a
teoria institucional abarca ndo apenas uma, mas varias vertentes. Para Tolbert e Zucker
(1996), tais vertentes da Teoria Institucional oferecem perspectivas importantes para explicar
a construcdo das estruturas organizacionais baseadas em uma racionalidade a qual faz com
que as acdes humanas se tornem institucionalizadas. A fim de, entdo, incorporar diferentes
concepcgodes, Scott (2003) trata as instituicbes como estruturas sociais compostas por fatores
regulativos, normativos, e cognitivo-culturais, 0s quais, associados aos Seus recursos e
atividades, atuam na promocdo de estabilidade e na criacdo de significado para a vida do
homem em sociedade.

Partindo dessa definicdo, Scott (1995) apresenta trés pilares que ancoram os
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estudos acerca do institucionalismo quanto as variag@es analiticas presentes no campo e que
permitem uma ampla compreenséo frente as particularidades de um determinado fendmeno.
Tais pilares consistem no regulativo, no normativo, e no cognitivo. O autor explica que o
pilar regulativo envolve o estabelecimento de regras e mecanismos de controle, além da
criacdo e aplicacdo de sancBes a fim de moldar o comportamento. O pilar normativo esta
relacionado aos elementos prescritivos e de avaliagdo os quais se voltam a uma
obrigatoriedade presente na vida social. J& o cognitivo refere-se a criacdo de concepcdes
compartilhadas as quais corporificam a realidade social e oferecem significados (SCOTT,
2003).

As variagdes de énfase retratadas por meio dos pilares “ndo se tratam de
posturas mutuamente exclusivas, mas de alternativas analiticas que visam propiciar melhor
compreensdo de aspectos distintos do mesmo fendmeno” (MACHADO-DA-SILVA;
GONGALVES, 1999, p. 221).

O quadro 1 apresenta, de maneira comparativa, tais perspectivas analiticas,

ilustrando suas principais especificidades:

Quadro 1 — Variagdes de énfase: trés pilares institucionais.

Regulativo Normativo Cognitivo
Base da submissao Utilidade Obrigagdo social Aceitacdo de pressupostos
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimeético
Ldgica Instrumental Adequacéo Ortodoxa
Indicadores Regras, leis e sangdes Cerjcifi(iagéo € Predominio e isomorfismo
aceitacdo
Base da legitimacdo | Legalmente sancionado Moralmente governado Culturaimente sustentado,

conceitualmente correto.

Fonte: Scott (1995, p. 59). In: Machado-da-Silva e Gongalves (1999, p. 222).

Frente as variagbes de énfase, em sociedades homogéneas, por vezes, a
distancia entre os niveis analiticos ndo € significativa. No entanto, quanto maior a diversidade
cultural, social e condi¢bes competitivas de mercado em uma mesma sociedade, “a
consideracdo das pressdes institucionais nos diferentes niveis e sua articulagdo com o0s
esquemas interpretativos dos dirigentes organizacionais pode propiciar interpretacbes mais
adequadas do fendmeno da estabilidade e da mudanca organizacional” — podendo ser este 0
caso das organizagdes do contexto brasileiro (MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES,
1999, p. 226).
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Ainda os estudiosos Machado-da-Silva e Gongalves (1999) trazem
consideracOes acerca de elementos que afetam a concepgdo de necessidade de mudanca por
parte dos sujeitos enquanto tomadores de decisdo nas organizacGes. Para os autores, a
percepcao dos decisores frente a escolhas e mudancgas de comportamento abarca quatro fases
em que a primeira representa os periodos de convergéncia entre as escolhas, agdes e
resultados esperados; a segunda corresponde a uma tendéncia, a um comprometimento
temporario frente exigéncias externas; ja a terceira ocorre quando a necessidade de mudanca
se torna indispensavel a sobrevivéncia da organizacdo; e, por fim, a quarta fase retoma a
harmonia entre os processos de tomada de decisdo, agdes e resultados advindos de tais
mudangas de comportamento em conformidade com o ambiente.

Além das particularidades quanto as variagdes dos niveis de analise e as
fases de mudanca acerca das acOes e decisdes, tém-se também trés fases da institucionalizacéo
quanto aos processos relacionados as mudancas estruturais nos arranjos organizacionais.
Segundo Tolbert e Zucker (1996), quanto maior o nivel de institucionalizacdo — sendo tal
nivel indicado pelo grau de conformidade do comportamento dos individuos — maior também
¢ a transmissdo e a resisténcia a mudanca frente estas acdes no decorrer do tempo. Deste
modo, este conjunto de processos e acOes resultantes em padrdes de comportamento social
pode ou ndo variar frente a profundidade em que estd imerso no sistema social. Para
Lawrence, Suddaby e Leca (2011) a relacdo entre os individuos e as instituicbes é complexa,
porém central para a compreensdo das mudangas no ambito organizacional a medida que 0s
sujeitos estdo envolvidos diretamente nos processos de criacdo e/ou manutencdo das
transformacoes institucionais.

Neste sentido, as trés fases de institucionalizacdo elucidadas por Tolbert e
Zucker (1996) servem de sustentacdo para as compreensGes quanto as possiveis variacdes
estruturais no &mbito organizacional. As fases consistem na habitualizacdo; objetificagdo; e

sedimentacdo, retratadas a seguir:

e Habitualizacéo

A fase de habitualizagdo diz respeito as modificagbes nos arranjos
estruturais das organizacdes a fim de responderem a um determinado problema. Considerando
que os decisores compartilham de uma base comum de concepcdes e anseios voltados a busca
por inovagdes, tal inovacéo se da, por vezes, associada a modificacdes em processos. E nesta

fase entdo que “a criacdo de novas estruturas organizacionais é, em grande parte, uma
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atividade independente” — no entanto, podendo abarcar conjuntos de organizagbes que
enfrentam situacOes similares (TOLBERT; ZUCKER, 1996, p. 206). Isto porque, de acordo
com Dimaggio e Powell (1983), as organizacGes quando envoltas por questdes ou problemas,
ao buscar solucdes, tendem a considerar as solucdes ja desenvolvidas por outras organizacoes
visando & garantia de um melhor desempenho — ainda que ndo haja fatos que evidenciem
resultados positivos. E neste sentido que pode ocorrer imitagdo (TOLBERT; ZUCKER,
1996).

Para Greenwood, Suddaby e Hinings (2002) a fase de habitualizacdo é
precedida por fendmenos e/ou eventos que implicam em transformacdes, sendo tais mudancas
responsaveis por estimularem tanto a entrada de novos atores, quanto a ascensdo de atores ja
existentes a fim de introduzirem a inovacdo e, assim, tornarem possivel a mudanca. Nesta
fase, as organizacdes adotantes de determinada estrutura variam quanto as formas de
implementacdo. Tais estruturas entdo ndo configuram objeto de teorizacdo e, portanto, as
organizacGes ndo adotantes enfrentam limitacGes para conhecerem as novas praticas quanto
suas especificidades e objetivos (TOLBERT; ZUCKER, 1996).

e Obijetificacdo

Esta fase esta voltada a difuséo da estrutura e envolve o desenvolvimento de
um consenso entre 0s sujeitos tomadores de decisdo acerca dos valores da estrutura
organizacional. Ainda para as autoras, os riscos frente a adocdo de uma nova estrutura podem
ser avaliados mediante evidéncias advindas de diferentes fontes como, por exemplo,
observacgdo, noticiarios, etc. Assim, “a medida que se espera que os resultados da mudanca
estrutural se generalizem, os efeitos encontrados em outras organizagdes serdo determinantes
significativos da préxima decisdo de adocao” (TOLBERT; ZUCKER, 1996, p. 207). Logo,
ainda segundo as autoras, a objetificagdo pode ser considerada como advinda do
acompanhamento que a organizacdo realiza frente as demais organizagdes — aqui, chamadas
de competidores — na busca pelo aumento de competitividade.

Se na fase anterior ndo ha atividade de teorizacdo, j& na objetificacdo tal
processo pode ser considerado como primordial para a adogcdo e difusdo da estrutura.
Conforme explicam os estudiosos Greenwood, Suddaby e Hinings (2002), a teorizagéo
consiste na construcdo de relatos tedricos os quais simplificam e apresentam as propriedades
das novas praticas e expressam os resultados que podem ser produzidos. Em consonancia com

as concepcdes de Tolbert e Zucker (1996), a teorizacdo tem entdo como principal objetivo
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descrever possiveis falhas organizacionais para as quais determinada inovacdo é dada como
solugéo, justificando sua utilizacéo.

Neste contexto, a difusdo da estrutura ocorre mediante a apresentacdo, de
maneira convincente, das praticas inovadoras como mais adequadas se comparadas as até
entdo usuais. Em outras palavras, a teorizagdo, quando bem realizada, implica na difuséo
(GREENWOOD; SUDDABY:; HININGS, 2002).

Ainda quanto a teorizacao:

Ao identificar o conjunto de organizagdes que enfrentam um problema definido e ao
prover uma avaliacdo positiva de uma estrutura como solugdo apropriada, a
teorizagdo atribui a estrutura uma legitimidade cognitiva e normativa geral. [...] A
medida que a teorizagdo se desenvolve e se explicita, deve diminuir a variacdo na
forma que as estruturas tomam em diferentes organizagfes (TOLBERT; ZUCKER,
1996, p. 209).

Em outras palavras, segundo Rossoni (2015), a adocéo de uma estrutura que
é considerada acertada implica na busca pela legitimidade originada de tal elemento a partir
do momento em que ele é aceito. Para o autor, vale ressaltar que o conceito de legitimidade
ndo se resume a imagem, mas sim, envolve a concepcao de que determinadas a¢des sdo tidas
como mais adequadas em dado contexto social, onde somente grupos de interesse envoltos
por uma relacdo de dependéncia frente a organizacdo e/ou estrutura especifica podem lhe
conferir legitimidade.

Corroborando e complementando os expostos acima, Berger e Luckmann
(2013) trazem a nocéo de legitimacdo como um processo que produz novos significados e/ou
integra os significados relacionados a outros processos de institucionalizagdo a fim de
explica-los e justifica-los para que sejam transmitidos as novas gera¢des. Em outras palavras,
ao longo do tempo se torna necessario que elementos institucionais tenham seus significados
objetivados. Assim, “a legitimagdo justifica a ordem institucional dando dignidade normativa
a seus imperativos praticos” (BERGER; LUCKMANN, 2013, p. 124).

Outro ponto relevante na fase de objetificacdo diz respeito a presenta de
champions. De acordo com Tolbert e Zucker (1996), sdo os champions que agem a favor da
disseminacéo da estrutura — baseados, por vezes, na teorizagdo. Para as autoras, os champions
consistem em um conjunto de atores envolvidos com a estrutura e que possuem algum grau de
interesse em seu avango. Assim, o surgimento dos champions é mais provavel quando se tem

um mercado potencial para a inovacéo.
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e Sedimentacao

Por sua vez, a sedimentacdo se caracteriza no processo que fundamenta a
sobrevivéncia da estrutura organizacional pelas proximas geracdes membros da organizacéo.
Esta ultima fase “caracteriza-se tanto pela propagacéo [...] de suas estruturas por todo o grupo
de atores teorizados como adotantes adequados, como pela perpetuacdo de estruturas por um
periodo consideravelmente longo de tempo” (TOLBERT; ZUCKER, 1996, p. 209).

A total institucionalizacdo da estrutura “[...] depende, provavelmente, dos
efeitos conjuntos de: uma relativa baixa resisténcia de grupos de oposi¢ao; promocao e apoio
cultural continuado por grupos de defensores; correlagdo positiva com resultados desejados”
(TOLBERT; ZUCKER, 1996, p. 210). Ainda segundo as autoras, considerando que a falta de
beneficios advindos da utilizacdo da nova estrutura pode ser suficiente para afetar a
manutencdo da inovacdo ao longo do tempo, tem-se entdo a existéncia de beneficios
demonstraveis como, de certo modo, determinantes para assegurar a perpetuacao.

De acordo com Greenwood, Suddaby e Hinings (2002), a
institucionalizacdo completa ocorre quando as proprias inovacGes passam a ser consideradas
como um arranjo natural e apropriado, podendo sobrevier as geracGes sem criticas
substanciais quanto aos seus aspectos centrais.

Quanto ao efeito contréario, Tolbert e Zucker (1996, p. 2010) afirmam que “a
reversdo deste processo, isto €, a desinstitucionalizacdo, provavelmente requerera uma grande
mudanca no ambiente” — que pode consistir em, por exemplo, transformacfes no mercado
e/lou tecnoldgicas, permitindo que o0s sujeitos se oponham a estrutura até entdo

institucionalizada, explorando suas fraquezas.

As trés fases apresentadas anteriormente estdo relacionadas a estagios de
institucionalizacdo: Estagio pré-institucional — correspondente a fase de habitualizacéo;
Estagio semi-institucional — fase de objetificacdo; e Estagio total de institucionalizacdo — o
qual corresponde a sedimentagdo. O quadro 2 apresenta tais estagios — e, consequentemente,

as fases — de forma sintetizada e comparativa, permitindo melhor visualiza-los:
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Quadro 2 — Estagios de institucionaliza¢ao e dimensdes comparativas.

Dimenséo Estagio pré-institucional | Estagio semi-institucional ESstt??:lgif)ontzlligaegéo
Processos Habitualizacdo Obijetificacdo Sedimentacdo
Caracteristicas dos adotantes | Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
impeto para difusdo Imitacéo Imitativo/normativo Normativa
Atividade de teorizagdo Nenhuma Alta Baixa

Variancia na implementacdo | Alta Moderada Baixa

Taxa de fracasso estrutural | Alta Moderada Baixa

Fonte: Tolbert e Zucker (1996, p. 211).

Partindo do exposto até entdo, a figura 2 ilustra também as fases e abarca
caracteristicas centrais que constituem a institucionalizacdo, apresentando forcas que exercem

influéncia em diferentes momentos do processo:

Figura 2 — Processos inerentes a institucionalizacdo

Legislacao
Mudangas Forcas do
tecnoldgicas - mercado
v ¥
Inovagao
Habitualizagao |.-....c.......... » Objetificagdo |.----ooovnnnnnn » Sedimentacao
4 I 4 A 3
Monitoramento Teorizacio Impactos : Defesa de grupo
interorganizacional positivos  :  de interesse
Resisténcia
de grupo

Fonte: Tolbert e Zucker (1996, p. 207).

Logo, percebe-se que a Teoria Institucional busca tornar mais
compreensiveis 0s pressupostos tradicionais advindos das teorias sociais e organizacionais
quanto a variacOes e niveis de analise, bem como quanto as fases de estruturacdo das
organizacOes frente as acdes que moldam o0s processos e praticas dos sujeitos no ambito
organizacional e social (CRUBELLATE, 2007).

Assim, a nocdo de institucionalismo desenvolve uma concepcdo mais



37

precisa acerca das relagdes existentes entre as instituicdes, as sociedades e suas influéncias no
comportamento humano a partir de uma visdo pautada em conceitos generalizaveis e
sisttmicos (HALL; TAYLOR, 2003). Neste sentido, pode-se depreender que os estudos
tradicionais 0s quais compreendem as organizacGes a partir de seu desenvolvimento
institucional, possuem a concepg¢do de organizagdo como de carater prescritivo a medida que
estd voltado aos processos e praticas que a constitui e a legitima na sociedade em que esté
inserida.

A partir entdo do entendimento da acdo racional dos sujeitos e sua relacao
com o campo organizacional, considerando as influéncias das instituicbes sobre o
comportamento humano, a busca pela compreensdao dos fundamentos da acdo social através
de elementos presentes no ambiente embasaram o entdo chamado neo-institucionalismo
(HALL; TAYLOR, 2003; CRUBELLATE, 2007). Para DiMaggio e Powell (1991), este
movimento dos estudos organizacionais — o qual seré retratado a seguir — demonstra um maior
interesse na construcdo de explicagdes a partir de perspectivas cognitivas e culturais,
rejeitando, de certo modo, a nocdo de racionalidade tradicional como, essencialmente,

condicionante das atividades humanas.

2.1.1 Teoria Neo-Institucional

A Teoria Neo-Institucional, advinda dos estudos da Teoria Institucional,
pode ser considerada um movimento ndo unificado e que envolve correntes tedricas variadas,
permitindo compreender questBes politicas a partir de uma concepgdo mais ampla a medida
que apresenta a origem das mudancas nas organizacoes e suas influéncias nas relagdes sociais
(HALL; TAYLOR, 2003).

Para Hall e Taylor (2003), ao caracterizar 0s pressupostos que compde o
neo-intitucionalismo, compreende-se as diferentes maneiras de explicar e tratar problemas,
implicando em transformagbes nas praticas institucionais que envolvem desde as
extremamente racionais e de controle até as relacionadas a valorizacdo da cultura, das
relagOes sociais e do ambiente. Neste sentido, Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2010)
consideram a Teoria Neo-Institucional como intermedidria entre o determinismo e o
voluntarismo enquanto orientadores da acdo social e organizacional.

Segundo Alasuutari (2015), as organizagOes institucionalizadas sé&o
moldadas por fatores historicos e culturais em que se constrdi um quadro de significados que

orienta a acdo dos sujeitos que as constituem. Ainda para o autor, devido a uma énfase na
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cultura e histdria, os estudiosos neo-institucionalistas ndo tratam as sociedades como regidas
por leis socioldgicas universais, mas sim, sdo consideradas como criacdes historicas
contingentes. Assim, a Teoria Neo-Institucionalista lida com as sociedades contemporaneas
como uma manifestacdo da cultura da modernidade (ALASUUTARI, 2015).

Segundo Campbell (2004) tem-se certo debate entre os estudiosos do neo-
institucionalismo frente a escolha da melhor maneira para se descrever mudancas
institucionais ocorridas no campo organizacional. Enquanto alguns tedricos argumentam que
tais modificacbes tendem a seguir um padrdo de evolugdo caracterizado pela acumulacéo
gradual e equilibrada de pequenas alteracbes durante longos periodos de tempo, outros
afirmam que se trata de modificacfes de carater revolucionario e ndo evolutivo a medida que
se caracterizam inicialmente por periodos equilibrados, mas que sdo interrompidos
subitamente por crises e rupturas que implicam no estabelecimento de novos arranjos
institucionais.

De todo modo, a busca por novas explicacbes a partir de abordagens
teoricas voltadas a atribuicdo de significado e valor simbolico as organizacdes, a Teoria Neo-
Institucional representa um modelo de visdo reflexiva subjetivista a qual se desvencilha do
racionalismo até entdo predominante nos estudos organizacionais (CALDAS; FACHIN,
2005).

Composto, entdo, por diferentes escolas de pensamento, este topico se
concentra na apresentacdo das trés vertentes do neo-institucionalismo as quais se
desenvolveram de modo interdependente: o institucionalismo histérico; o institucionalismo da
escolha racional; e o institucionalismo sociolégico (HALL; TAYLOR, 2003). Campbell
(2004) apresenta estas trés versdes como novas maneiras de analise institucional e cada
vertente abarca em seu desenvolvimento a sociologia, ciéncia politica e economia, sendo
utilizadas cada vez mais para explicar uma gama de fendbmenos acerca da modernizacdo e
evolugcdo das organizagdes e, consequentemente, das sociedades. O autor se refere ao
Institucionalismo  Sociologico de Hall e Taylor (2003) como Institucionalismo
Organizacional.

Para Alasuutari (2015) as versdes do Neo-Institucionalismo compartilham a
conviccdo de que o mundo social e 0s processos de tomada de decisdo dos atores ndo podem
ser devidamente compreendidos sem considerar o papel das organiza¢fes na constituicdo das
condigdes que influenciam na atuacdo e no comportamento dos sujeitos. No entanto, existem
diferengas significativas entre estas abordagens acerca da maneira como elas definem a

relacdo entre organizacGes e comportamento, e como elas explicam as origens de mudancas
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organizacionais.

Os estudiosos adeptos do Institucionalismo Histérico tratam a relacdo
existente entre organizacdes e sujeitos em termos gerais. Esta vertente rejeita a nogdo
tradicional de que as mesmas forcas, independentemente do lugar, ddo origem aos mesmos
resultados e defendem a ideia de que o contexto local, composto por particularidades
construidas no passado, transformam as a¢des. Considerando entdo pressupostos histéricos, as
instituicbes sdo vistas como parte do desenvolvimento de toda uma trajetdria historica,
influenciando na cultura e na politica local. Vale ressaltar que os estudiosos dessa escola de
pensamento reconhecem as instituicbes como envoltas por uma cadeia influenciavel por
diversos fatores como, por exemplo, sociais e econdmicos e também se interessam pela
compreensdo de mudancas politicas bruscas e revolucionarias que representem rupturas com o
passado (HALL; TAYLOR, 2003; CAMPBELL, 2004).

Na sequéncia, o Institucionalismo da Escolha Racional detém certas
particularidades quanto as origens das instituicdes. Segundo os autores dessa corrente, a
existéncia de uma instituicdo pode ser explicada a partir dos sujeitos influenciados pela
organizagdo os quais atribuem valor as acdes por ela desenvolvidas. Em outras palavras, sdo
0s sujeitos que ddo origem as instituicGes através de acordos entre os individuos envolvidos
(HALL; TAYLOR, 2003). Os institucionalistas da escolha racional se voltam aos estudos
referentes a forma como o0s sujeitos constroem e modificam as instituicbes a fim de
alcancarem seus interesses (CAMPBELL, 2004).

Com relacdo ao Institucionalismo Sociolégico — ou Institucionalismo
Organizacional —, sua maior énfase estd em pensamentos normativos e cognitivos
(CAMPBELL, 2004). Tem suas origens na propria vertente sociolégica dos estudos
organizacionais quando diversos estudiosos do campo passaram a contestar a concepc¢do
tradicional de mundo social como o advindo de uma racionalidade abstrata, argumentando a
favor de um mundo influenciado por aspectos culturais e subjetivos (HALL; TAYLOR,
2003). Ainda para os autores, os institucionalistas sociologos “[...] escolhem uma
problemética que envolve a explicacdo de por que as organizagGes adotam um especifico
conjunto de formas, procedimentos ou simbolos institucionais, com particular atencdo a
difusdo dessas praticas”, se diferenciando dos demais institucionalismos justamente por
tratarem as relacdes entre instituicdo e acdo do sujeito por meio de uma analise cultural
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 208).

O quadro 3 sintetiza estas trés vertentes a partir de suas principais

diferencas.
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Quadro 3 — Diferencas entre o Institucionalismo da Escolha Racional, Institucionalismo

Organizacional e Institucionalismo Historico

Institucionalismo da
Escolha Racional

Institucionalismo
Organizacional

Institucionalismo
Historico

Raizes Tedricas

Economia Neoclassica

Fenomenologia,
Etnometodologia, e
Psicologia cognitiva

Economia Politica,
Marxista e Weberiana

Definicéo de
Institucional

Formal e informal, regras e
procedimentos de
conformidade; equilibrio
estratégico

Regras formais e tomadas
como certas estruturas
culturais, esquema
cognitivo e processos
rotineiros de reproducao

Regras e procedimentos
formais e informais

Nivel de Analise

Trocas micro analiticas

Campos organizacionais e
populacbes

Economias politicas
nacionais e macro

analiticas
Légica da Logica de
Teoria da Acéo -0d . Légica da adequagdo instrumentalidade e
instrumentalidade «
adequacdo

Teoria das
Restricdes

Acdo é limitada por regras,
tais como os direitos de
propriedade e
constituicoes, e
racionalidade limitada

Acéo é limitada por
quadros culturais,
esquemas e rotinas

Acéo é limitada
procedimentos e regras
finais, paradigmas
cognitivos e crencas
principais

Fonte: Adaptado de Campbell (2004), tradugdo livre.

Frente o exposto até 0 momento, ao considerar as organizacdes desde suas
origens, seu desenvolvimento e interacdo continua com seu ambiente, corporificam-se 0s
estudos no campo das teorias organizacionais ao passo que fundamentam e tornam fendmenos
inteligiveis e passiveis de anélises em meio sua complexidade e dinamismo, possibilitando ao
surgimento de reflexdes acerca da propria existéncia, estruturacdo e evolucdo das
organizagbes nos mais variados contextos econémicos e sociais, envolvendo relacdes de
poder, impactos e influéncias significativas no comportamento organizacional e humano.

Neste sentido, Shwom (2009), ao tratar das relagdes existentes entre as
organizagGes e 0s ambientes nos quais estdo inseridas, abarca questBes relacionadas as
estruturas organizacionais e seus processos e praticas de gestdo pautada em transformacgdes no
campo advindas da insercdo e da evidenciagdo das questdes ambientais. Para a autora, as
instituicOes podem estar associadas a interdependéncia entre organizacdes e meio natural
através de uma relacdo de forcas e influéncias matuas. Isto porque, a0 mesmo tempo em que
as instituices exercem influencias sob as organizacdes, sdo as proprias organizaces que
influenciam instituicdes, ocasionando transformacfes e, consequentemente, impactando nas

formas de relacionamento com o meio natural (SHOWM, 2009).
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Deste modo, em associagdo aos pressupostos teoricos apresentados nestes
topicos, trazendo entdo a tona questdes emergentes relacionadas a implementacdo de novas
praticas organizacionais as quais podem ser tidas como inovagdes que acarretam em
mudancgas estruturais, tém-se a no¢do de sustentabilidade e suas influéncias nos modelos de
gestdo das organizacdes contemporaneas, considerando o foco deste trabalho o qual relaciona
tais premissas tedricas as praticas sustentaveis — mais precisamente, quanto & comunicagdo
sustentavel corporificada nos relatérios corporativos. De maneira geral, esta associacdo pode
se explicar pelo fato de que o pensamento sustentavel implica as organizacbes novos
comportamentos que podem vir a se tornar generalizaveis e constituir em praticas
institucionalizadas, suplantando um comportamento organizacional voltado as necessidades e

aos anseios de suas partes interessadas.

2.2 SUSTENTABILIDADE E COMUNICACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

As prerrogativas da sustentabilidade e da Responsabilidade Social
Empresarial no &mbito das praticas organizacionais sugerem novas perspectivas ao inserir tais
abordagens nos discursos, fortalecendo a nogcdo de uma comunicacao de carater sustentavel e
seus modos de interpretacdo e criacdo de significados. Neste contexto, na discussdo de
interesses econdmicos, ambientais e sociais, a utilizacdo de Relatdrios Corporativos —
voltados a integracdo destas trés interfaces — difundiu-se, incorporando as praticas
organizacionais e processos estratégicos a comunicacao.

Assim, as praticas de comunicacdo envolvem discursos que promovem o
fluxo de informacGes, com uma perspectiva integrativa a qual constitui significados e sentidos
as realidades. As crescentes discussdes acerca das questdes ambientais e sociais, associada as
relages de interacdo do homem com o meio ambiente possibilitou refletir sobre uma nova
abordagem, a qual introduz os preceitos da sustentabilidade nos discursos sociais,
desenvolvendo a Comunicagéo Sustentavel.

Para Godemann e Michelsen (2010) a Comunicacdo Sustentavel pode ser
considerada um processo social de compreensdo mutua acerca da relagdo do homem com o
meio ambiente e dos impactos advindos dessa interacdo, lidando com o desenvolvimento
sustentavel, suas prerrogativas e possiveis solucBes. Ampliar a discussdo acerca de novas
abordagens de comunicacdo implica melhor compreender as principais nocgdes frente ao
conceito de Sustentabilidade.

Partindo de um breve rastreamento histdrico, de acordo com Ottman (2012),
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0 interesse pelas questdes ambientais teve inicio na década de 1970, com os Baby Boomers —
caracterizados por serem contestadores e considerados a primeira geracao que se voltou para
0s problemas ambientais dando origem a projetos em favor da protecdo do meio ambiente. A
geracdo seguinte — geracdo X — mostrou-se melhor informada e preocupada com o que
acontecia ao redor do mundo, sendo nessa mesma época que surgiram 0S pPrimeiros
ambientalistas. Atualmente, muitos dos atuais lideres focados nas questfes ambientais podem
ser considerados oriundos da geracdo Y — pertencentes a era da informacéo e tecnologia, a
qual é muito utilizada para a disseminacdo de noticias a respeito de temas verdes. Por fim,
temos a geracdo Z — a primeira j& nascida na época de preocupacdes constantes e interagdes
com o meio ambiente. O foco na necessidade de preservacdo dos recursos naturais faz parte
do cotidiano e dos anseios desse grupo, que esta habituado ao tema desde 0s primeiros anos
escolares.

Acompanhando esta evolucdo, no campo organizacional, as primeiras
demandas de um pensamento ambientalista tem origem nos aspectos oriundos dos processos
de industrializacdo — marcos que influenciaram em mudancas de comportamento também nos
ambitos social e econémico. Considerando que a nossa existéncia esta relacionada ao meio
natural, torna-se possivel compreender 0s motivos 0s quais estenderam as preocupacoes
ambientais ao &mbito organizacional (STARIK; KANASHIRO, 2013).

De maneira geral, podemos dizer que a conscientizagdo ambiental por parte
das organizacOes iniciou-se por volta dos anos de 1970 a partir da realizacdo da primeira
Conferéncia Ambiental das Nacgdes Unidas. Posteriormente, foram criadas as primeiras
agéncias reguladoras das questdes ambientais, fiscalizando e orientando 0s processos e
praticas organizacionais. Na década de 1980, a divulgacdo da incidéncia de desastres
ambientais e a eminéncia de indicios do aquecimento global intensificaram a promocéo de um
pensamento ambientalmente consciente por parte das organizagdes. Consequentemente,
partindo destes primeiros fatores, surgiram entéo as primeiras propostas e agdes direcionadas
para a gestdo organizacional voltada para 0 meio ambiente na qual tanto as empresas, quanto
0 meio natural seriam beneficiados e se relacionariam de maneira equilibrada. Logo, nos anos
de 1990 apresentou-se o termo “ecoeficiéncia” — que se refere a uma melhor utilizacdo de
matéria-prima e dos recursos naturais nos processos produtivos — e a gestdo ambiental ganhou
maior robustez (JABBOUR; JABBOUR, 2013).

Além das questdes ambientais presentes no desenvolvimento de produtos e
processos em uma gestdo ecologicamente consciente, 0 pensamento sustentavel implica as

organizacbes uma visdo global, na qual faz com que as empresas passem a melhor
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compreender sua relagdo com a comunidade nas quais estdo inseridas. Assim, no que diz
respeito as mudancas do comportamento organizacional, a protecdo ambiental e a
preocupacdo com a sociedade em geral estdo se tornando culturalmente reformuladas,
passando do externo ao ambiente de mercado para algo que é fundamental para o alcance dos
objetivos da empresa, envolvendo aspectos econdémicos e estratégicos — tratando também as
organizacionais como ligadas umas as outras através das questdes ambientais e sociais
(HOFFMAN, 2001).

Matten e Moon (2008) apresentam entdo o conceito de RSE sob duas visdes:
a RSE Explicita — que se refere as politicas e praticas organizacionais voltadas aos interesses
da sociedade — e a RSE Implicita — na qual, determinadas organiza¢es exercem um papel de
apoio as comunidades sobre influéncia do Estado. De maneira geral, a RSE explicita envolve
posturas voluntarias por parte das empresas e tais comportamentos corporificam programas e
estratégias de gestdo. J& a RSE implicita pauta-se em normas e regras pré-estabelecidas em
que o comportamento socialmente responsavel é tratado como uma obrigagdo (MATTEN;
MOON, 2008).

As empresas, entdo, redescobriram seu papel na sociedade — que vai além do
suprir necessidades a partir da oferta de um produto e/ou servico (OLIVEIRA, 2008). Isso
quer dizer que as organizacOes passaram a buscar além do lucro e da ascensdo econémica,
algo maior, que perpassa as delimitacbes da propria organizacdo e do que é legalmente
exigido, incorporando em seu modelo de gestdo praticas que acarretem em beneficios sociais
e melhorias na qualidade de vida — sendo tais praticas tratadas como parte de um esforco
social e como um desvio das atividades centrais da organizagcdo (HOFFMAN, 2001). Segundo
Eccles, loannou e Serafeim (2012) podem-se tratar tais organizages — que integram questoes
sociais e ambientais em suas estratégias de gestdo e processos produtivos — como
organizages sustentaveis.

Para Elkington (1997) a sustentabilidade parte de uma relacdo de
interdependéncia entre sociedade, economia e ecossistema global — originando entdo o termo
Triple Bottom Line para representar a dimensdo econémica, a social e a ambiental como
pilares que ancoram 0s conceitos de sustentabilidade e de desenvolvimento sustentavel.
Assim, segundo o autor, o éxito das organizacbes deve ser medido a partir de seu
desenvolvimento econémico, estando os beneficios a0 meio ambiente e a sociedade incluidos
na medida de desempenho. Considerando as trés dimensdes citadas, segundo Pereira, Silva e
Carbonari (2011), do ponto de vista do tripé econémico, ser sustentavel esta relacionado as

praticas ambientais baseadas na relacdo custo/beneficio, estando atrelada a protecdo ambiental



44

a maximizacdo do lucro como objetivo. Do ponto de vista social, o conceito de
sustentabilidade esté diretamente ligado & qualidade de vida da sociedade, utilizando praticas
gue — mesmo visando também ao lucro — geram resultados socioecondmicos positivos para a
comunidade. Ja no enfoque ambiental, as questfes ecoldgicas séo evidenciadas. Neste ponto
de vista, a sustentabilidade nos remete a utilizacdo consciente de recursos naturais, ao nao
desperdicio de materiais e a preservacdo de ecossistemas, minimizando desequilibrios
ambientais.

Além da utilizacdo de recursos financeiros para a obtencdo de novas
tecnologias e para a criagdo de novos métodos produtivos, o desenvolvimento sustentavel
muitas vezes implica uma mudanca na cultura organizacional da empresa, a medida que ndo
apenas um processo isolado é afetado, mas todas as partes envolvidas com a organizacao —
desde os fornecedores até os distribuidores, sendo necessario que todos ajam de maneira
condizente com as politicas apresentadas (LAVILLE, 2009). A cultura organizacional voltada
a sustentabilidade faz com que o compromisso de se tornar ambientalmente correta ndo seja
apenas momentaneo, resultando na preocupacao, voluntaria ou ndo, por parte da empresa em
minimizar e tratar seus proprios impactos no ambiente e na sociedade (MAKOWER, 2009).

Neste sentido, a ideia de sustentabilidade como uma aproximacdo e
associacao das preocupacdes crescentes sobre 0 meio ambiente as questdes socioecondmicas,
por vezes, € associada a construcdo do Relatério de Brundtland, ao final da década de 1980 —
o qual lida com o desenvolvimento sustentavel como sendo o agir de modo a satisfazer as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracGes futuras de satisfazerem
suas necessidades também (HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005).

Neste mesmo contexto, para Buttel (1998), a sustentabilidade pode ser
tratada como um bem publico, o qual deve ser alcancado, em grande parte, por meio da acéo
do Estado através de incentivos, sistemas negocidveis e mecanismos de regulacdo voltados a
inviabilizar comportamentos insustentaveis e inadequados. Seghezzo (2009) aborda a
sustentabilidade como um importante guia frente a criacdo de politicas sociais e econémicas
em harmonia com as questdes ecoldgicas. Com o objetivo central de complementar as ideias
de sustentabilidade mais usuais, o autor elabora um novo quadro conceitual abarcando
dimensGes territoriais, temporais e pessoais, consideradas mais sensiveis aos aspectos
subjetivos e complexos a fim de tornar mais bem compreensiveis as formas como a
sustentabilidade se expressa (SEGHEZZO, 2009).

Partindo da ideia de sustentabilidade como constituida de diferentes visdes

frente as particularidades culturais e naturais que a influencia, Seghezzo (2009) afirma nédo
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existir uma definigdo universal que a descreva precisamente. De maneira geral, as cinco
dimensbes apresentadas por Seghezzo (2009) constituem no Local — abarcando trés
dimens@es do espaco — na Permanéncia — envolvendo o tempo — e nas Pessoas — relacionado
ao individual, ao humano. O local representa o sentimento de pertencimento e de identidade,
responsaveis pela criagdo e legitimacdo da cultura, considerando o fato de que as pessoas
julgam como ambiente o lugar no qual vivem e se desenvolvem. Para o autor, é preciso
perceber o lugar como uma unidade inseparavel envolvendo o ambiente natural e o cultural,
sendo o reconhecimento das especificidades locais primordial na elaboracdo de politicas
sustentaveis efetivas. J4 a permanéncia esta relacionada ao pensamento no longo prazo,
incluindo os aspectos temporais no desenvolvimento dos processos e préaticas voltadas para a
sustentabilidade. A dimensdo “pessoas” abarca a individualidade dos sujeitos e suas
implicacdes frente aos compromissos ambientais, sociais e econémicos (SEGHEZZO, 2009).

Starik e Kanashiro (2013) definem a gestdo da sustentabilidade como a
formulacdo, implementacdo e avaliagdo das decisfes ambientais e socioecondmicas — sendo
tais decisdes voltadas a acOes a nivel individual e coletivo. Para os autores, as préaticas de
gestdo tradicionais, ou até mesmo aquelas que adotam a nocdo de sustentabilidade
minimamente, ndo levam em conta os diversos tipos de riscos e 0s potenciais impactos sobre
a salde humana e sobre o meio natural, tanto para as geracOes atuais, quanto futuras e nem
abordam, verdadeiramente, a integracdo das questdes ambientais com os desafios
socioeconémicos (STARIK; KANASHIRO, 2013).

Neste sentido, Hopwood, Mellor e O’Brien (2005) apresentam a
sustentabilidade sob dois olhares: a sustentabilidade fraca e a forte. A sustentabilidade fraca
trata o capital como capaz suprir a escassez de recursos, além de ser capaz também de reverter
os danos ambientais originados da acdo humana. A sustentabilidade forte garante que o
capital ndo detém tais potencialidades e que 0s processos vitais para a existéncia humana nédo
podem ser substituidos por novas tecnologias.

Os autores também apresentam trés grandes pontos de vista acerca da
natureza das crescentes modificagdes nas relaces entre homem e meio natural: o status quo; a
reforma; e a transformacdo (HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005). Segundo os autores,
os defensores do status quo reconhecem a necessidade de mudancas, mas acreditam que
ajustes podem ser realizados sem que sejam necessarias modificagdes profundas nas relagdes
sociais e relages de poder — sendo o caso dos governos e das empresas. Ja os reformadores
ainda ndo relacionam a raiz dos problemas atuais a natureza das sociedades contemporaneas,

mas sim, aos desequilibrios frente a falta de conhecimento e informacéo que s6 poderdo ser
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melhorados mediante reformas dentro das atuais estruturas sociais e econdémicas. Por fim, os
transformadores alegam que a reforma ndo é o suficiente para superarmos a crise ambiental,
considerando tal crise como intimamente relacionada a propria construcdo das sociedades. Na
transformacéo exige-se uma reestruturacdo em toda a ordem social (HOPWOOD; MELLOR;
O’BRIEN, 2005).

No ambito da regulamentagdo, as praticas organizacionais no que diz
respeito a protecdo ambiental tornaram-se institucionalmente definidas em termos de restricao
regulamentar a partir das acbes ambientais tratadas como parte de um esfor¢o voluntario e
como um desvio das atividades empresariais centrais. Em outras palavras, as a¢des voltadas a
sustentabilidade sdo empregadas por parte das organiza¢des com a intencdo de permanecerem
legais e aceitas pelas comunidades (HOFFMAN, 2001). Considerando as empresas como
unidades autbnomas, porém ndo capazes de desenvolver e implementar acGes estratégicas de
maneira isolada, para o autor os processos sociais sdo fundamentais para a construcdo da
acao organizacional (HOFFMAN, 2001). Assim, ainda segundo o autor, pode-se inferir que a
estrutura social é, ao mesmo tempo, a mediadora e o resultado das praticas organizacionais,
exercendo influéncia frente ao estabelecimento de regras e normas de comportamento
empresarial.

A partir do que foi exposto, visando & clarificacdo de nogles centrais que
norteiam 0s estudos no campo da Sustentabilidade e sua relagdo com as organizac6es, aqui,
compreende-se a comunicagdo como um conjunto de constructos simbdlicos que moldam os
significados e a realidade humana baseados nas percepcdes e nos conhecimentos empiricos
acerca da sustentabilidade.

A Comunicacdo Sustentavel entdo possibilita o desenvolvimento de uma
consciéncia critica, envolvendo em seu discurso reflexdes as quais sdo interpretadas de acordo
com o contexto cultural, social e com o modo de vida dos sujeitos. O marketing social, as
politicas de interacdo e a educacdo sdo exemplos de instrumentos utilizados em processos
comunicacionais, 0s quais possibilitam o desenvolvimento de uma competéncia reflexiva
acerca de questdes sociais e ambientais, permitindo que mudangas de comportamento e
atitudes sejam percebidas nos sujeitos — mudancas estas voluntérias, baseadas na troca de
informacdes e de compreensdo mutua, voltada para uma orientacdo flexivel e de carater ndo
autoritario tanto nas relagcbes sociais em geral, quanto no ambiente organizacional
(GODEMANN; MICHELSEN, 2010).

Trata-se entdo a sustentabilidade como um ideal regulador, o qual elabora

politicas, préaticas e acOes socialmente participativas, discutindo questdes éticas pautadas em
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um padrdo comparativo de igualdade, de modo que as geragdes futuras tenham acesso &, no
minimo, 0s mesmos recursos que temos disponiveis atualmente, proporcionando um legado
justo e equivalente. Tais questdes corporificam os discursos e possibilitam uma auto avaliacao
acerca das crencas e costumes, influenciando as ac@es sociais dos sujeitos (OTT; MURACA,;
BAATZ, 2010).

Abordagens acerca da Sustentabilidade e da Responsabilidade Social
Corporativa apresentam-se em diferentes discursos. AdomBent e Godemann (2010) destacam,
no contexto da Comunicacdo Sustentdvel, a Comunicacdo Ambiental — direcionada as
relagbes humanas com o meio ambiente — a Comunicacdo de Risco — baseada na precaucdo e
prudéncia — e a Comunicacdo Cientifica — a qual visa sensibilizar 0s sujeitos por meio de
conhecimentos gerados cientificamente, inserindo-os criticamente no discurso. Estas trés
interfaces abarcam a transicdo do foco da transmissdo de informacdo de carater apenas
informacional e educacional para o foco nas questfes de pluralizacdo e da participacdo dos
sujeitos nos processos, ampliando o conhecimento passivo, associado a uma abordagem
corretiva para um conhecimento ativo e preventivo.

A comunicacdo para a sustentabilidade ou sobre a sustentabilidade, no
ambito organizacional, percebe o discurso como algo ndo mais constituido apenas pelas
préprias organizacGes, mas sim também pelos sujeitos e demais partes interessadas por meio
de um didlogo em constante interacdo. Politicas comunicacionais de carater estratégico
passam a ser implementadas, buscando além de informar, promover a disseminacao voluntaria
através das partes relacionadas direta ou indiretamente as praticas organizacionais
(GOLOBOVANTE, 2010).

Neste contexto, partindo dos trés discursos da comunicacdo anteriormente
citados, os relatorios de sustentabilidade foram instituidos como instrumentos
comunicacionais de carater informacional e que, a0 mesmo tempo, buscam maior
envolvimento com a sociedade. Em outras palavras, tais relatorios sdo advindos, justamente,
da necessidade de aproximar as organizagdes a sua cadeia de stakeholders, consistindo na
estrutura social as quais estdo inseridas. De maneira geral, estas praticas e processos
organizacionais — aqui, a promulgacdo de relatérios corporativos de sustentabilidade,
envolvendo sua implementacdo, desenvolvimento e institucionalizagdo no ambiente o qual
abarca e exerce influéncia no comportamento de outras organizacbes — passam a ser
teorizados no campo dos estudos organizacionais a fim de se tornarem mais compreensiveis,

clarificando conceitos e premissas acerca da natureza de seus fenémenos.
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2.2.1 Relatdrios Corporativos de Sustentabilidade

A manifestacdo de informacgdes no &mbito da sustentabilidade por parte das
organizagbes vai além da comunicacdo de carater mercadoldgico entre vendedor e
consumidor, ampliando as relagbes sociais entre organizacdo e suas partes interessadas
(GOLOBOVANTE, 2010). Partindo desta visdo mais ampla, a sustentabilidade passa a ser
tratada como um campo discursivo complexo, estando entdo praticas de comunicagédo
imbuidas em seu proprio conceito (OTT; MURACA; BAATZ, 2010). Tais praticas abarcam a
transicdo do foco da transmissdo de noticias e dados de carater exclusivamente informativo
para a busca pela interagdo com os sujeitos, transformando o informe passivo em transmisséo
de conhecimentos ativos e preventivos — o que pode contribuir para processos criativos e
inovadores nos ambientes organizacionais (ADOMBENT; GODEMANN, 2010).

Neste contexto, como ferramenta de comunicagao — seja veiculada por meio
eletrénico ou impresso — tem-se entdo os relatorios ambientais com o objetivo central de
divulgar as acbes organizacionais frente aos impactos advindos de suas atividades
(BARBIERI, 2007). Também conhecidos como relatorios de sustentabilidade, tais relatorios
corporativos foram instituidos como mecanismos de comunicacdo, 0s quais promovem maior
interacdo com as sociedades. Para Evangelista e Rudo (2011) tal préatica foi desenvolvida de
maneira voluntéria, porém advinda de pressdes externas como, por exemplo, questionamentos
da sociedade e exigéncias de mercados financeiros, estando as préprias organizacGes
imbuidas de perceberem quais informac@es sdo viaveis e relevantes a serem apresentadas. De
certo modo, estes relatérios de carater ndo financeiro podem entdo resultar de alteracfes no
ambiente organizacional, das modificacOes estratégicas, estruturais e em processos de gestdo
(ALVES et. al., 2016).

Partindo de uma definicdo geral e simplificada, de acordo com Nagano et al.
(2013), o Relatorio de Sustentabilidade consiste em um instrumento de comunicagdo com
stakeholders utilizado pelas organizagcbes para evidenciar informacfes alusivas ao
desempenho organizacional associado as questfes pautadas nas premissas da sustentabilidade,
envolvendo entdo temas de carater ambiental, social e econdmico. Ainda para os autores, tais
praticas de comunicacao estdo em crescente utilizacdo e evolugdo, implicando no aumento das
expectativas e exigéncias externas frente ao desempenho organizacional, seu planejamento
estratégico e de governanca corporativa.

Neste sentido, € importante compreendermos a definicdo de stakeholders e

sua relevancia no ambito organizacional. De maneira ampla, chama-se de stakeholders — ou
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de partes interessadas — toda e qualquer parte envolvida com a organizagdo ou com algum
projeto especifico, afetando ou sendo afetada por seus resultados. Pode-se dizer que as
empresas possuem stakeholders internos — funcionérios; stakeholders da cadeia de valor —
fornecedores, distribuidores, clientes e acionistas; e stakeholders externos — governo,
comunidade, outras empresas parceiras, midia, etc. (PEREIRA; SILVA; CARBONARI,
2011). Ainda quanto aos stakeholders da cadeia de valor, tem-se a no¢do de shareholders a
qual se refere, de modo mais especifico, aos acionistas e as influéncias que exercem
diretamente sobre 0s processos e praticas organizacionais voltados a criacdo e/ou
maximizagao de valor de mercado das a¢bes (SANCHEZ, 2013).

Um modelo de gestdo baseado na sustentabilidade necessita manter uma
dindmica consistente com suas partes interessadas, proporcionando a elas a liberdade de
opinar e manifestar suas preferéncias, participando, de certa forma, do proprio
desenvolvimento da organizacdo. Segundo Pereira, Silva e Carbonari (2011, p. 82) “essa
dindmica, construida ao longo do tempo, produz identidade com a finalidade de fortalecer a
estratégia de negocios da corporacgdo, gerando valores compartilhados”.

Oliveira (2008, p. 99) complementa a informagdo acima dizendo que “sendo
os stakeholders diferentes, eles devem ser tratados diferentemente, mas todos tém de ser
escutados [...]”. Estas diferencas que o autor menciona estdo relacionadas ao grau de
influéncia e interferéncia que cada stakeholder tem sobre a empresa. Assim, as empresas
mostram-se interessadas em ampliar suas divulgacbes de carater sustentavel, considerando
estas demandas crescentes por parte dos stakeholders no que dizem respeito a, por exemplo,
valorizacdo dos recursos humanos, exploracao e utilizacdo de recursos naturais, prospecgéo e
distribuicao de lucros e riscos ambientais (CONCEICAO; DOURADO; SILVA, 2012).

Frente a este relacionamento entre organizac@es e stakeholders, se destacam
entdo as praticas comunicacionais como vantajosas para as empresas que as promovem,
apresentando retorno no curto, medio e longo prazo. De acordo com Jacomossi, Casagrande e
Reis (2015), o mercado financeiro tem cada vez mais buscado organizagdes com indicadores
sustentaveis e o numero de acionistas realizando investimentos em empresas voltadas aos
pardmetros da sustentabilidade cresce consideravelmente. Além da captacdo de recursos, tais
praticas oferecem novas oportunidades de mercado e investimento, assegurando sua
qualidade, credibilidade — influenciando na legitimacdo da marca e melhoria da imagem e
reputacdo — e minimizando falhas de gestdo (FREITAS et al., 2013).

Tratando da tematica dos relatorios de sustentabilidade, compreende- se a

sustentabilidade como um campo sistémico, o qual abarca uma relacdo continua entre os
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aspectos sociais, culturais, ambientais e econdmicos da vida humana em sociedade
(IGARASHI et al., 2010). Esta pratica de evidenciagdo surgiu a partir da necessidade de uma
maior interacdo entre as empresas e as sociedades em geral, estando sua promulgacéo atrelada
tanto as pressbes advindas das legislacdes vigentes, quanto de acfes voluntarias a partir de
uma postura organizacional proativa.

Neste sentido, os relatérios corporativos voltados para a sustentabilidade
podem abordar exclusivamente questdes ambientais, bem como podem também envolver os
demais aspectos, relacionando e integrando informacg6es. Quanto ao seu formato, os relatos se
expressam tanto de maneira prépria — sem a existéncia de parametros previamente
reconhecidos — quanto de modo padronizado, partindo entdo de conceitos e diretrizes de
alcance global que direcionam e moldam sua construcdo e evidenciacdo (BARBIERI, 2007).

No que diz respeito aos relatorios padronizados, destaca-se a GRI como uma
organizacao lider no campo a qual desenvolveu uma estrutura reconhecida mundialmente para
a elaboracdo de relatérios corporativos que apresentam informacdes econdmicas, sociais e
ambientais (JACOMOSSI; CASAGRANDE; REIS, 2015). Tal estrutura visa servir de modelo
para empresas de qualquer porte, setor e localidade, sendo suas diretrizes correspondentes aos
principios para a definicdo do contetdo relatado e para a prépria construcdo do relatério,
garantindo qualidade na divulgacdo das informacOes, tratando da divulgacdo das acOes
organizacionais como forma de prestacao de contas (GRI, 2011).

A Global Reporting Initiative (GRI) € uma organizacdo nao governamental
que, fundada em 1997 pela Coalition for Environmentally Responsibles Economies (CERES)
— organizacdo americana voltada para a promog¢do de praticas sustentaveis nos negocios —,
teve sua primeira versdo frente as orientagdes para elaboracdo dos relatérios de
sustentabilidade no ano 2000 (NAGANO et al., 2013). O objetivo central da GRI consiste em
potencializar a qualidade das informacfes quanto as questdes socioambientais e 0s riscos de
desempenho organizacional, tratando-se de um padrdo internacional para a construcdo e
disseminacéo de relatdrios (CALIXTO, 2012). Desde entéo, a GRI tem como misséo fornecer
instrumentos de comunicagdo sustentvel de forma clara e coerente a partir da apresentacdo
de uma estrutura de conceitos compartilnados e aceitos no mundo todo. As diretrizes
promulgadas pela GRI possibilitam as empresas que as utilizam uma melhor avaliacdo de seu
desempenho frente as praticas de sustentabilidade, gerando credibilidade e consisténcia
perante seus stakeholders (KASSAI; HA; CARVALHO, 2011).

Atualmente, a GRI ja estd em sua quarta versdo, apresentada em 2013

através do documento “G4: Sustainability Reporting Guidelines ", estando tal versdo centrada



51

na necessidade das organizagdes em se concentrarem no processo de identificagdo dos temas
relevantes a serem evidenciados em seus relatérios. De maneira geral, a versdo G4 esta
voltada a gestdo da materialidade como um processo determinante na construcdo de relatos
mais relevantes e mais bem estruturados frente as informacdes sobre a sustentabilidade (GRI,
2013). E neste contexto, partindo dos conceitos e diretrizes expressos pela GRI que surge
entdo a proposta do Relato Integrado (RI), constituida pelo érgdo International Integrated

Reporting Committee (1IRC), a qual é retratada a seguir.

2.2.2 Relato Integrado: Estrutura e Conceitos Fundamentais

O International Integrated Reporting Committee (1IRC) — responsavel pela
criacdo do Relato Integrado (RI) como uma nova proposta de relatorio de sustentabilidade —
consiste em uma organizacdo criada oficialmente no ano de 2010 pela GRI em parceria com
The Prince’s Accouting for Sustainability Project (A4S) — projeto instituido pelo Principe de
Gales com a principal intencdo de promover o pensamento sustentavel nas organiza¢des. Com
0 objetivo de criar uma estrutura de alcance global em relacdo as informacgfes contabeis e
sustentaveis, a proposta do RI esta voltada para a integracdo de dados financeiros, ambientais,
sociais e de governancga corporativa, contribuindo para uma melhor compreensdo acerca do
desenvolvimento e desempenho de uma organizacdo nas suas mais variadas esferas
(CARVALHO; KASSAI, 2014).

De maneira geral, os relatdrios tradicionais podem ser considerados como
desenvolvidos de forma isolada e, até mesmo, estatica — por exemplo, os relatoérios financeiros
pautados essencialmente nas informacOes contdbeis e os relatérios de sustentabilidade
voltados as questdes ambientais e sociais de maneira quantificada (LODHIA, 2014).

Considerando que as empresas ndo se reportam apenas aos investidores, mas
também as demais partes interessadas como, por exemplo, clientes e fornecedores, a medida
que a demanda por informagdes acerca das organizacfes aumenta, 0 numero de relatérios
corporativos também se expande, oferecendo aos usuarios uma gama de conteddo que, por
vezes, pode ndo ser expressa de maneira clara e/ou condizente com as expectativas dos
publicos de interesse (HAVLOVA, 2015). Além disso, para Adams e Simnett (2011), os
relatorios corporativos tradicionais, quando agrupados, geram um processo demorado,
complexo e, até mesmo, dispendioso de compilacdo de informagdes. Para os autores, a
proposta do RI, com o foco em elementos de maior relevancia, associado a articulagdo e

conectividade entre eles, pode consistir em uma alternativa para conferir mais agilidade e
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efetividade ao processo de comunicacdo — reduzindo possiveis custos.

Neste sentido, o relatério de maneira integrada surgiu em um contexto
contemporaneo permeado por conflitos frente as praticas de divulgacdo corporativa que
implicam na compreensdo de um ambiente organizacional interdependente e em constante
interacdo. O RI, ao contrério dos relatérios até entdo usuais, tem como objetivo integrar as
informagdes, tornando-se o principal instrumento de evidenciagdo organizacional. A partir da
divulgacdo apenas das informacbes de fato relevantes para suas partes interessadas, este
modelo de relatério possibilita a uma melhor interpretacdo dos dados informados, visando
promover uma pratica de comunicacdo efetiva (NAGANO et al., 2013).

Neste contexto, o RI se difere positivamente frente aos relatorios de carater
estritamente financeiros a medida gque associa aos dados econdmicos as questdes ambientais,
sociais e de governanca corporativa, permitindo as organizacdes um melhor planejamento
estratégico e potencializa¢do de suas praticas de gerenciamento de operacfes e riscos no que
diz respeito a sustentabilidade, marca, imagem e reputacdo (CARVALHO; KASSAI, 2014).
Em outras palavras, uma das diferencas do RI, se comparado aos relatos tradicionais, consiste
na realizacdo de um diagnostico e na evidenciacdo, de maneira articulada, dos preceitos
sustentaveis presentes na organizacdo ao longo do tempo, promovendo uma conexdo entre
diferentes impactos em diversas areas (ALVES et. al, 2016). Ainda segundo os autores, 0 RI
envolve uma integracdo de contetdos relacionados a um novo formato de linguagem voltado
a concisao, clareza e completude, onde a integracdo das informacg6es advém da integracdo dos
sujeitos que as comunica.

Para Stubbs e Higgins (2014), corroborando com o0 exposto acima, a
elaboracdo dos relatos integrados envolve entdo novos desafios a organizacédo relatora, visto
que a construcdo do RI esta diretamente relacionada a estratégia dos negdcios e a maneira
como a organizagdo desenvolve sua capacidade de gerar valor. Logo, os autores atribuem as
equipes de finangas e planejamento estratégico um papel fundamental na compreensdo e
divulgacdo das informages ndo financeiras.

De acordo com o IIRC (2013, p. 16), o RI implica em um pensamento
integrado em todas as praticas de gestdo organizacional e de tomada de decisdo, sendo que
“quanto mais o pensamento integrado estiver enraizado nas atividades de uma organizacéo,
maior sera a naturalidade com a qual a conectividade das informagdes fluira”. Tal pensamento
permite & organizacgdo articular acdes e processos que considerem a relagdo interdependente
entre os diversos fatores que impactam a capacidade organizacional de se desenvolver e gerar

valor no curto, médio e longo prazo.
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Neste sentido, pode-se considerar que a implementacdo do RI requer o
desenvolvimento de novos processos e praticas de gestdo (ADAMS, 2014). Isto porque,
modificagdes nos arranjos e estruturas organizacionais podem resultar da integracao de dados
de desempenho socioambientais em processos de tomada de decisdo, gestdo estratégica e
gerenciamento de riscos (STUBBS; HIGGINS, 2014).

O IIRC (2013) apresenta os principais conceitos e contetidos acerca do Rl a
fim de nortear as organiza¢des quanto a sua estrutura a partir de seu documento “The
International IR Framework”. Segundo o framework, o Rl esta fundamentado em principios
basicos que ancoram sua construcdo e divulgacdo nos processos de geragdo de valor, foco
estratégico e perspectivas de futuro, relacdo com as partes interessadas, processo de
materialidade, concisdo, confiabilidade e completude, coeréncia e comparabilidade, bem
como abarca elementos de seu conteddo quanto a estratégia, governanca e gestdo de riscos,
por exemplo.

Tais principios basicos o0s quais sustentam a constru¢cdo do RI estéo

dispostos no quadro a seguir a fim de proporcionar uma melhor compreensao:

Quadro 4 — Principios basicos que sustentam a construcdo do RI

Principios Basicos

Foco estratégico
e orientagdo para
o futuro

Um relatério integrado deve oferecer uma visdo da estratégia da organizacdo e como esta
se relaciona com a capacidade da organizacdo de gerar valor no curto, médio e longo
prazos, bem como com o uso que faz dos capitais e seus impactos sobre eles;

Conectividade da
informacéo

Um relatério integrado deve mostrar uma imagem holistica da combinagdo, do inter-
relacionamento e das dependéncias entre os fatores que afetam a capacidade da
organizacéo de gerar valor ao longo do tempo;

Relagbes com
partes
interessadas

Um relatdrio integrado deve prover uma visdo da natureza e da qualidade das relagdes que
a organizacdo mantém com suas principais partes interessadas, incluindo como e até que
ponto a organizagdo entende, leva em conta e responde aos seus legitimos interesses e
necessidades;

Materialidade

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

Concisao

Um relatério integrado deve ser conciso;

Confiabilidade e

Um relatério integrado deve abranger todos os assuntos relevantes, tanto positivos quanto
negativos, de maneira equilibrada e isento de erros materiais; A confiabilidade aumenta

comparabilidade

completude com a utilizacdo de mecanismos e instrumentos de controle como, por exemplo, auditoria
interna e/ou asseguracdo externa e independente.
As informag6es em um relatério integrado devem ser apresentadas: (a) em bases coerentes
Coeréncia e ao longo do tempo; e (b) de maneira a permitir uma compara¢do com outras organizacées

na medida em que seja material para a capacidade da propria organizacao de gerar valor ao
longo do tempo.

Fonte: Adaptado de IIRC (2013, p. 5).
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Conforme expresso anteriormente, aléem dos principios bésicos, tém-se

como importantes na construcdo do RI os elementos de contetdo:

Quadro 5 - Elementos de contetdo que sustentam a construgdo do RI

Elementos de Contelido

Visdo geral
organizacional e O que a organizagdo faz e sob quais circunstancias ela atua?
ambiente externo

Como a estrutura de governanca da organizacdo apoia sua capacidade de gerar valor em

Governanca e
curto, médio e longo prazo?
Modelo de , - s
. Qual é o modelo de negdcios de organizacao?
negacios
Riscos e Quais séo os riscos e oportunidades especificos que afetam a capacidade da organizagédo
oportunidades de gerar valor em curto, médio e longo prazo, e como a organizagdo lida com eles?

Estratégia e
alocacéo de Para onde a organizacdo deseja ir e como ela pretende chegar 1a?
recursos

Até que ponto a organizacéo ja alcancou seus objetivos estratégicos para o periodo e quais

Desempenho ~ - . L
P s80 0s impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?

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

Base para Como a organizacéo determina os temas a serem incluidos no Rl e como estes temas sdo
apresentacdo quantificados ou avaliados?

Fonte: Adaptado de IIRC (2013, p. 5).

Ainda quanto as disposicdes do framework, o RI tem sua estrutura também
fundamentada na gestdo dos capitais que sdo conferidos as organizaces. Estes capitais
representam um conjunto de valores que se transformam em atividades ou em produtos para
as empresas, sendo classificados em: capital financeiro; manufaturado; humano; social e de
relacionamento; intelectual; e natural os quais serdo retratados no proximo quadro (IIRC,
2013).

De acordo com Adams e Simnett (2011), deve-se haver uma relacédo
reciproca entre o modelo de negocio da organizagdo e seus capitais. Assim, 0s capitais Sao
tratados como parte integrante dos recursos e das relagbes utilizadas pela organizacao,
constituindo base para o processo de geragdo de valor (ADAMS; SIMNETT, 2011). Ainda, os
autores afirmam que o proprio RI deve estar baseado no principio de conectividade entre os
capitais.

Aqui, vale ressaltar que cabe as organizacfes definirem e gerirem seus

capitais da forma que mais bem lhes sejam aplicaveis visto que nem todos os capitais sdo
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considerados relevantes em igual proporcdo a todas as organizagdes. Deste modo, segundo o
framework, os capitais devem ser compreendidos como diretrizes as quais assegurardo que a
organizacdo considerard todos os capitais utilizados ou afetados pelas suas atividades de
maneira direta ou indireta (IIRC, 2013).

Quadro 6 — Descricdo dos capitais

Tipo de Capital Descricao
Corresponde aos recursos disponiveis a organizagdo para a producéo de bens e
Capital Financeiro servigos, sendo obtido através de linhas de financiamento e investimentos, por
exemplo;

Capital Manufaturado Consiste nos equipamentos e na prépria infraestrutura organizacional;

Voltado as habilidades e competéncias individuais dos sujeitos, corresponde entéo
Capital Humano 0s aspectos motivacionais, de lealdade, capacidade de lideranca e gestéo presente
nos colaboradores da organizacéo;

Como o préprio nome elucida, abarca as praticas de relacionamento entre

Capital Social e de organizagéo e suas partes interessadas e a capacidade de compartilhar informacdes
Relacionamento relevantes para a promoc¢édo de melhorias na qualidade de vida da populacdo em
geral;

Esté relacionado aos softwares disponiveis, bem como ao conhecimento tacito e

Capita Intelectual .
sistemas e protocolos.

Capital Natural Envolve todos os recursos ambientais disponiveis & organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora com base no Framework para o RI (2013).

Assim, a partir da interacdo direta ou indireta das organizacdes com 0s
capitais apresentados acima, a proposta do Rl reconhece a amplitude e a complexidade dos
fatores que envolvem uma organizacao e a relacdo com seus stakeholders, e, neste sentido,
oferece uma estrutura a qual permita a empresa atender as suas necessidades de comunicacao
ao divulgar as informacdes relevantes, auxiliando também em suas préaticas e processos de
gestdo (MACIEL; CINTRA, 2015).

De maneira geral, considerando o processo de geragdo de valor no curto,
médio e longo prazo como intrinseco a concep¢do do RI, tal processo envolve todos os
principios basicos e elementos de conteldo expressos anteriormente. De acordo com 0S
preceitos do RI, “a capacidade de uma organizacdo de gerar valor para si mesma esta
relacionada ao valor que ela gera para outros” (IIRC, 2013, p. 10).

Conforme elucida a figura 3, o processo de geragédo de valor se da a partir de
um amplo conjunto de atividades e interacbes que se associam diretamente aos capitais,
fazendo-se necessario a organizacdo compreender seu ambiente externo a medida que as

externalidades comp&em o contexto no qual a organizacao esta inserida e se desenvolve.
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Figura 3 — Processo de geracdo de valor
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Fonte: IIRC (2013, p. 14).

Dada a ilustracdo acima, a misséo e a visdo também sdo significativas visto
que abarcam os objetivos de atuacdo e as praticas de gestdo como um todo. Em relacdo aos
preceitos de politica e governanca, os decisores da organizacdo atuam como responsaveis pela
supervisdo e apoio no processo de geracdo de valor, bem como possibilitam a melhor
definicdo de processos especificos de tomada de decisdo estratégica frente a manutencdo da
cultura e de questBes éticas — ressaltando que tanto questdes culturais e de valores, quanto de
gestdo de riscos impactam diretamente no relacionamento e interacdo com os stakeholders.

Quanto ao modelo de negdcios, disposto no centro da figura, 0 mesmo
corresponde a entrada de diversos capitais utilizados através das atividades empresariais 0s
quais sdo convertidos em produtos da organizacdo. Ainda neste processo, monitoramentos e
andlises continuas sdo responsaveis por permitir a organizacdo a identificagdo de riscos e
oportunidades — internos e/ou externos — relevantes para a estratégia e para 0 modelo de
negocios. Nesse sentido, a estratégia organizacional deve estar voltada a identificacdo de
mecanismos que minimizem 0S riscos e maximizem as oportunidades, considerando os fatores
gue levaram a ocorréncia de tais riscos e/ou oportunidades.

Por outro lado, Flower (2015) afirma que a medida que o framework trata do
processo de geracdo de valor como uma importante, sendo a principal, funcdo dos relatorios

integrados, tal processo se torna norteador da construcdo e desenvolvimento do relatorio.



57

Considerando que este valor gerado esta voltado, em especial, aos investidores e acionistas, 0
autor contrapde-se a amplitude do processo apresentado acima, partindo entdo da premissa de
que as informac0es relatadas, bem como as praticas de gestdo instituidas sdo orientadas,
essencialmente, pelo interesse dos investidores, fornecedores de capital financeiro (FLOWER,
2015). De todo modo, é importante ressaltar que o processo de geracdo de valor ndo é estatico
e demanda revisdes constantes a fim de melhoré-lo ao longo do tempo (IIRC, 2013).
Considerando o0 exposto quanto ao processo de geracdo de valor, o
relacionamento entre os capitais e suas interacdes com os ambientes interno e externo, uma
melhor compreensdo frente a cadeia de stakeholders permite a organizacdo desenvolver
respostas estratégicas e solugdes Uteis acerca de temas relevantes no ambito econémico, social
e ambiental (IIRC, 2013). Tal principio esta intimamente ligado a gestdo dos temas materiais
a qual, neste trabalho, sera enfatizada no subtdpico seguinte, visto que a materialidade, como
conceito contabilistico, é considerada um dos principais sustentaculos para a constru¢do dos
Relatorios de Sustentabilidade desde os parametros da GRI e agora, em especial, do RI.

2.2.2.1 Materialidade no contexto do relato integrado

Para tratar dos preceitos da materialidade no ambito do Rl e melhor
compreendé-los, requer depreender deste conceito e suas origens na contabilidade. A nogéo
de materialidade estd presente no Plano Oficial de Contabilidade (POC) publicado —
inicialmente em 1977 e atualizado em 1989 — pela Comissdo de Normalizacdo Contabilistica
(CNC) em Portugal e de aceite global. O documento trata a materialidade como um principio
contabilistico o qual afirma que é necessario as demonstracdes financeiras divulgarem o0s
elementos considerados relevantes e que podem afetar as opiniGes e 0s processos de tomada
de deciséo das partes interessadas (POC, 1989).

Segundo o POC/89, a materialidade ndo deve ser tratada como um adjetivo
as informacdes contéabeis, mas sim, consiste na identificacdo do por que tais informacdes
passam a ser Uteis. Em suma, as nogdes de materialidade e relevéncia estdo fortemente
relacionadas entre si a medida que a relevancia diz respeito a qualidade da informacéo
expressa, enquanto a materialidade corresponde a dimensdo e o grau de importancia desta
informagdo — a qual é considerada relevante — frente aos anseios dos stakeholders.

Ainda quanto ao seu conceito, o Financial Accounting Standards Board
(FASB, 1980) apresenta a materialidade como voltada as caracteristicas qualitativas, de

relevancia, confiabilidade e capacidade das informacGes. De maneira geral, ndo existem
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regras para o julgamento da materialidade, mas sim, tal conceito deve ser tratado de maneira
abrangente o qual considera todas as percepgdes que podem fazer parte do entendimento
humano de maneira apropriada a determinados contextos (FASB, 1980). Assim, compreende-
se a materialidade como presente desde o processo inicial de construcdo dos relatdrios
contébeis até a sua publicagdo (CAMARGO; ALBERTON, 2016).

De certo modo, a nogdo de materialidade est4 intimamente relacionada aos
processos de engajamento por parte das organizagdes as suas partes interessadas, buscando
estabelecer um relacionamento o qual integre os interesses e percepcfes dos stakeholders as
praticas organizacionais. Neste sentido, a norma AA1000 AccountAbility Principles Standard
— também conhecida como AA1000APS (2008) — baseia-se nos principios centrais da
inclusédo, da relevancia e da responsabilidade quanto as a¢6es de comunicacdo e prestacao de
contas das organizagdes. Assim, segundo a AA1000APS (2008, p. 6) torna-se essencial a
organizagdo “envolver suas partes interessadas na identificacdo, compreensdo e também na
capacidade de resposta aos assuntos e preocupacdes em matéria de sustentabilidade”. Tal
envolvimento abarca ainda a maneira como a organizacdo define suas estratégias e seu
modelo de gestdo. Em outras palavras, a propria estratégia organizacional é baseada na
compreensdo dos temas relevantes e nos anseios da cadeia de stakeholders (AA1000APS,
2008).

Considerando os trés principios os quais regem a AA1000APS (2008), o
primeiro deles que consiste no principio da Inclusdo diz respeito ao processo de envolvimento
entre organizacdo e suas partes interessadas, sendo tal envolvimento caracterizado pela sua
abrangéncia e equilibrio os quais permitem que estratégias e acdes sejam resultantes desta
integracdo. J& o segundo principio, a Relevancia, é diretamente associado a ideia de
materialidade a medida que assuntos relevantes — chamados de assuntos materiais — passam a
ser priorizados em relagdo ao seu grau de influéncia nos processos de tomada de decisdo
organizacional. Neste ponto, segundo a norma, é necessario que as organizagoes realizem um
processo de determinagdo da materialidade/ relevancia, e este processo de determinagédo deve
incluir as partes interessadas e em periodos de tempo que abranjam o curto, médio e longo
prazo. O terceiro e Ultimo principio consiste na Responsabilidade o qual esta voltado a
capacidade de resposta que uma organizacdo possui frente aos anseios de sua cadeia de
stakeholders. Aqui, vale ressaltar que as respostas nao dizem respeito apenas a instituicdo de
politicas, metas e a¢Oes condizentes as partes interessadas, mas sim, mesmo que tais respostas
sejam divergentes as expectativas, é importante que as partes interessadas, de certo modo,

participem e sejam determinantes no desenvolvimento das novas respostas.
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Os principios elucidados anteriormente servem de orientacdo para a
AA1000 Stakeholder Engagement Standard, publicada em 2015 — AA1000SES (2015).
Buscando melhores resultados e uma pratica de comunicacdo e prestacdo de contas mais
efetiva, € necessario a organizacdo desenvolver um processo de materialidade a partir do
reconhecimento de que cada tema material pode ser relevante ou ndo para stakeholders
especificos. Ou seja, determinadas questBes podem ser identificadas como de interesse
significativo para certos grupos — consistindo entdo em questdes materiais — enquanto para
outros sao irrelevantes (AA1000SES, 2015). Ainda quanto a norma, a organizacdo deve se
comprometer com estes trés principios e 0s mesmo devem compor a cultura organizacional,
bem como serem consistentes com a governanca corporativa, envolvendo aspectos relativos a
visdo, missdo e valores.

A figura 4 apresenta entdo a integracdo de tais fundamentos e elucida a

importancia da materialidade neste contexto:

Figura 4 — Integracao dos Principios AA1000 durante o Engajamento das Partes Interessadas
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Fonte: AAL1000SES (2015, p. 11), traducéo livre.

O documento “Principios para Relato e Conteudos Padrao das Diretrizes
G4” publicado pela GRI no ano de 2013 apresenta a gestdo da materialidade como 0 processo
que define o conteudo dos relatérios das organizacGes. De acordo com o documento, as
organizagles possuem uma grande quantidade de itens que podem ser incluidos nos relatorios,
sendo os itens materiais aqueles que tém influéncia consideravel sobre os impactos
econémicos, sociais e ambientais da organizacdo e/ou que demonstram receber um interesse
expressivo por parte dos stakeholders, podendo influencia-los em suas decisfes. Assim, séo
quatro as etapas que compde o processo de definicdo dos temas materiais as quais s@o
retratadas na figura 5:
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Figura 5 — Definicdo de Aspectos Materiais e Limites — Visdo geral do processo

Topicos =» Aspectos =» Informagdes sobre a forma de gestdo + Indicadores
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Fonte: GRI (2013, p. 91).

Frente o esquema grafico acima, a nogao de “contexto da sustentabilidade”
diz respeito a organizacdo descrever seu desempenho de maneira contextualizada, abarcando
a sustentabilidade sob um olhar amplo a medida que considera e relata as acGes
organizacionais capazes de contribuir para melhorias no ambito econémico, ambiental e
social, e a niveis setorial, local, regional ou até mesmo global (GRI, 2013).

Em relacdo as etapas, a primeira se refere a Identificagdo de tdpicos
relevantes com base nos possiveis impactos ambientais, econémicos e sociais advindos das
atividades relacionadas a organizacdo, bem como o grau de influéncia que tais tdpicos
possuem sobre as partes interessadas. A segunda etapa consiste na Priorizacdo dos topicos
relevantes mais significativos quanto aos impactos e influéncias percebidos na etapa anterior.
A terceira etapa, de validacéo, utiliza de pardmetros como escopo, limites e tempo, visando
assegurar que o relatério descreve de maneira equilibrada e consistente as atividades da
organizacdo e suas implica¢fes, permitindo que as partes interessadas possam avaliar o
desempenho organizacional. Por fim, a quarta etapa consiste na analise dos temas materiais
identificados e divulgados no periodo do ultimo relatério, utilizando tal analise como subsidio
da identificacdo dos temas materiais do relatorio seguinte (GRI, 2013).

Partindo da premissa que o processo de definicdo dos temas relevantes é
primordial para a construcdo dos relatorios organizacionais, e visto que a proposta do Relato
Integrado (RI) sugere a evidenciacdo apenas das informacdes mais significativas, em especial,
frente a capacidade organizacional de gerar valor no curto, médio e longo prazo, tem-se entdo
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a gestdo dos temas materiais como fundamental para a elaboracdo do RI. Segundo o IIRC
(2013), os temas relevantes sdo determinados a partir de seus impactos sobre a estratégica,
governanca corporativa, desempenho e praticas de gestdo da organizacdo, sendo a verificagdo
dos interesses da cadeia de stakeholders um fator determinante neste processo de
identificacdo de temas materiais.

De maneira geral, a partir da identificacdo do grupo de temas materiais a
serem evidenciados, € necessario ainda classificar tais elementos a partir de suas magnitudes e
definir a maneira como serdao expressos e em quais proporc¢des. Isso implica na consideracédo
de perspectivas internas e externas, visando garantir um maior aproveitamento das
informacdes de acordo com os principios basicos apresentados na estrutura de orientagdo para
a elaboracédo do RI (I1IRC, 2013).

Neste sentido, a American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA, 2013), em apoio ao IIRC, elaborou um documento (Materiality Background Paper
for IR) voltado essencialmente a este conceito com o objetivo central de potencializar o
processo de definicdo dos temas materiais por parte das organizacOes relatoras. De acordo
com a AICPA (2013) a nocdo de materialidade vem sendo cada vez mais discutida no
contexto das praticas comunicacionais e a sua definicdo pode se diferenciar em certa medida
no que se refere aos relatérios contdbeis e de sustentabilidade. Em suma, para fins de
demonstracdes financeiras, a relevancia de uma informacdo é determinada a partir do grau de
influéncia que sua omissao ou distor¢do pode exercer no resultado final da divulgacdo. Ja no
ambito dos relatorios de sustentabilidade, a relevancia é determinada a partir dos efeitos das
informacdes sobre a organizacgéo relatora frente aos aspectos econdmicos, sociais, ambientais,
legais, comerciais e politicos.

De todo modo, se uma informacdo é material ou ndo, esta constatacdo
depende de cada organizacdo a qual devera considerar, de maneira especifica, seus objetivos e
circunstancias (IFRS, 2015). Assim, pode-se inferir que a gestdo da materialidade esta
intimamente relacionada ao discurso organizacional, sendo este determinante no processo de
definicdo dos assuntos a serem comunicados.

Neste contexto, a AICPA (2013) — considerando a materialidade como
responsavel por assegurar concisdo ao relato — elucida que os procedimentos basicos
envolvidos na determinacdo dos temas materiais consistem na (i) identificagdo dos assuntos
relevantes junto aos stakeholders e a relacdo desses assuntos com o modelo de negdcio da
organizacdo e com os capitais por ela utilizados; (ii) avaliacdo da relevancia desses assuntos, a

fim de verificar sua influéncia frente a capacidade de geracdo de valor da organizacédo
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relatora; (iii) priorizacdo das questbes identificadas nos pontos anteriores, permitindo que
todas as questdes materiais estejam presentes no relato. Vale ressaltar que todo este processo
deve ser realizado periodicamente — anualmente, por exemplo — e requer por parte da alta
administracdo um alto grau de julgamento e envolve decisdes estratégicas e de gestdo
relacionadas a fatores qualitativos e quantitativos das informagdes, perspectivas operacionais
e de regulamentacdo, analises nos ambitos interno e externo, considerando também o periodo
de tempo no qual essas informacGes exercerdo impacto sobre a organizacdo (AICPA, 2013).

O quadro 7 retrata as informac6es dispostas no paragrafo anterior:

Quadro 7 — O processo de determinacdo da Materialidade

Identificar os assuntos relevantes para inclusdo no Relato Integrado.

(Estes sdo determinados considerando os efeitos — no passado e/ou presente e futuro — que
Relevancia podem exercer sobre a estratégia da organizacdo, seu modelo de negdcio e as diferentes formas
de gerir seus capitais).

R 2 L 2 L 2

Avaliar a importancia considerando:
e A magnitude do efeito das questdes que tém ocorrido atualmente, ou que irdo ocorrer com
certeza; ou

Importancia ) . - N ~ -
P e A magnitude do efeito e probabilidade de ocorréncia das questdes em que ha incerteza
sobre sua ocorréncia.
Priorizar questdes materiais.
Priorizacio (A alta administragdo e os responsaveis pela governanga devem estar convencidos de que 0s

filtros e processos destinados a identificagdo das questdes materiais permitirdo que todas as
questdes relevantes sejam levadas ao seu conhecimento).

Fonte: AICPA (2013, p. 6), traducdo livre.

Partindo do que foi exposto, e considerando o contexto atual o qual abarca
um ambiente organizacional cada vez mais complexo e competitivo, segundo o Report (2013,
p. 3) uma empresa que ndo detém um “processo estruturado de identificacdo de temas
relevantes para o futuro de seus negocios ¢ como um avido que voa sem instrumentos”.
Atualmente, pode-se afirmar que a necessidade de relacionar 0s objetivos organizacionais aos
interesses das partes interessadas deixou de ser uma alternativa e passou a ser uma préatica
essencial, porém ainda desafiadora para muitas empresas e gestores (REPORT, 2013).

De acordo com uma pesquisa realizada pela Report Sustentabilidade em
2013, 195 relatdrios corporativos no padrdo GRI foram analisados e constatou-se que apenas
metade dessas empresas possui um processo estruturado de gestdo dos temas materiais.
Também foi possivel verificar que ha um crescente interesse pelo assunto por parte de

empresas brasileiras, mas que muitos gestores tratam do tema como algo relacionado
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essencialmente ao contetdo dos relatorios, e ndo como relevante para o préprio planejamento
estratégico organizacional. Outro ponto importante revelado pela pesquisa diz respeito as
praticas de comunicacdo com os stakeholders, pois ainda que consultem suas partes
interessadas, grande parte das organizacdes pesquisadas ndo desenvolve um processo efetivo
0 qual identifique 0s grupos e seus reais interesses.

Ainda neste sentido, o processo de gestdo dos temas materiais a medida que
sustenta a base de apresentacdo do RI, torna necessario a organizagéo elucidar como se deu a
definicdo dos assuntos materiais expressos no relato. Assim, como uma ferramenta de auxilio
no processo de identificagdo dos temas materiais, tem-se a Matriz de Materialidade. Trata-se
de uma demonstracdo grafica a qual apresenta os resultados do processo, classificados em
dois eixos interno e externo — 0s quais corporificam as perspectivas da organizacao e de suas
partes interessadas frente a cada tema identificado (REPORT, 2013).

Segundo Eccles e Krzus (2014), a matriz de materialidade pode ser
considerada uma ferramenta ainda em desenvolvimento em que seu processo de construcéo
ndo possui padrdo. No entanto, embora apresentada de diferentes formas, todas possuem um
projeto em comum o qual consiste em um eixo que envolve alguma pratica de engajamento
com os stakeholders, bem como questdes consideradas relevantes para a empresa e suas
partes interessadas. Ainda segundo os autores, uma vez construida, a matriz de materialidade
torna-se um importante instrumento para um maior envolvimento e engajamento com a cadeia
de stakeholders, permitindo a organizacdo definir o que se deve ou nédo relatar e 0 que
priorizar no que diz respeito as questdes de sustentabilidade.

Com base no exposto até o0 momento, partindo de uma reflexdo mais ampla,
pode-se inferir que o RI trata-se ndo apenas de um modelo de relatério, mas sim, de um
processo gue interfere diretamente no préprio comportamento organizacional.

Considerando entdo os principios do desenvolvimento do Rl os quais
implicam em modificagdes nas praticas de gestdo, este capitulo tratou dos pressupostos da
Teoria Institucional e Neo-Institucional como importantes construgdes tedricas que permitem
explicar e tornar compreensiveis fendmenos no campo organizacional nos mais variados
aspectos e contextos; das nogdes de sustentabilidade e comunicagdo a partir da
contextualizacdo de diferentes — e complementares — visdes e acepcOes relevantes para 0s
estudos organizacionais; e dos aspectos estruturais e conceituais do proprio RI, abarcando os
processos de geracdo de valor e de gestdo da materialidade. Logo, a partir da expressao dos
temas centrais que ancoram esta pesquisa, 0 préximo capitulo aborda o percurso

metodolodgico realizado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o exposto no aporte tedrico, este capitulo tem como objetivo
descrever a classificacdo geral da pesquisa bem como fundamentar as etapas de coleta e

analise dos dados, elucidando a escolha do método utilizado.

3.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

O presente estudo é considerado descritivo e de abordagem qualitativa, visto
que seu objetivo central implica na analise de dados qualitativos — tais dados referem-se as
informacBes ndo quantitativas inerentes ao processo de implementacdo do RI — os quais sO
poderdo ser compreendidos dentro de um determinado contexto, ndo podendo ser
generalizados e controlados pelo pesquisador — considerando que a prépria organizacao
utilizada como unidade de analise e seus ambientes interno e externo constituem os aspectos
centrais do processo de implementacdo do relatorio, tornando-o, de certo modo, particular
(GODQY, 1995; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

A pesquisa qualitativa pode ser identificada e definida frente a propria
finalidade da investigacdo — buscando compreender os significados construidos atravées de
processos e experiéncias —, a sua postura epistemoldgica — voltada as formas interpretativas
de anélises — e também aos processos de coleta e analise dos dados — sendo os dados
coletados do ambiente, considerando contextos e particularidades (GUEST; NAMEY;
MITCHEL, 2013).

Para Flick (2009), os aspectos centrais que caracterizam uma pesquisa
qualitativa envolvem uma escolha apropriada de métodos e teorias adequadas ao objeto de
estudo, bem como a busca pela compreensdo de diferentes perspectivas e abordagens. Ainda
para 0 autor, outro aspecto essencial ao estudo qualitativo consiste na reflexdo, por parte dos
pesquisadores, a respeito de depreender suas pesquisas como parte integrante do processo de
construcdo de conhecimento.

Neste sentido, a investigacdo qualitativa possibilita uma maior compreenséo
de determinados fatos a partir da analise do contexto em que se manifestam, abarcando fatores
subjetivos e dindmicos, os quais conduzem a diferentes caminhos e oferecem diferentes
possibilidades para o desenvolvimento do estudo (GODOQOY, 1995).

Logo, dentro do campo da pesquisa qualitativa, aqui, utiliza-se como

estratégia de estudo o estudo de caso, cujo objetivo principal consiste na busca por
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compreender acontecimentos Unicos para determinados processos e contextos (GUEST,;
NAMEY; MITCHEL, 2013).

Assim como aponta Godoy (2007, p. 127), a escolha pela utilizacdo do
estudo de caso como estratégia de pesquisa “depende do problema de pesquisa que orienta o
processo investigativo”. Retomando entdo a problematica do presente estudo o qual consiste
na busca por compreender como ocorreu 0 processo de implementacdo do Relato Integrado
em uma organizacdo do setor bancério brasileiro — utilizando como base conceitual a Teoria
Institucional — o estudo de caso torna-se a maneira mais indicada para depreender acerca dos
objetivos propostos.

De acordo com Martins (2008, p. 11) o estudo de caso pode ser tratado
como uma “metodologia aplicada para avaliar e descrever situacdes dindmicas em que 0
elemento humano esta presente”. O autor enfatiza que tal estratégia ¢ muito utilizada para
auxiliar na compreensdo de processos envoltos pela complexidade social e deve estar
fundamentado por uma teoria prévia a qual serd testada durante o desenvolvimento da
pesquisa — seja para confirmar ou refutar tal teoria.

Para Stake (2005), a nomenclatura “estudo de caso” ¢ utilizada visto que se
refere a questdo do que especialmente pode ser compreendido a partir do estudo de um
determinado caso e o que tal compreensdo podera agregar em certas areas do conhecimento.

Neste contexto, uma vez ja apresentadas as caracteristicas acima, torna-se
importante entdo delimitar as fronteiras do presente estudo a partir da escolha da unidade de
analise. Considerando que o foco desta pesquisa é o de examinar, em profundidade, um caso
frente a uma teoria ja bem formulada, e sem que sejam feitas comparacgdes e replicacdes, tal
pesquisa consiste em um estudo caso Unico (GODQY, 2007). Outro ponto o qual justifica a
utilizacdo de um caso unico é o fato de que a presente pesquisa pode servir de base para
futuras investigaces no tema (MARTINS, 2008). Ainda para o autor, neste sentido, vale
ressaltar que os estudos de caso multiplos implicam em uma l6gica comparativa que envolve
a utilizacdo de diversos casos visando a obtencdo de resultados semelhantes e/ou contrastantes
nos quais se constroem analises e conclusdes — o que, claramente, ndo consiste na
problemética norteadora desta investigacdo, sendo entdo a escolha de uma Unica unidade de

analise como o mais indicado para a obtencao dos resultados propostos.

3.2 APRESENTACAO DO CASO

Assim como mencionado no capitulo introdutorio, a unidade de anélise
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consiste em uma organizacdo da inddstria bancéria: o Itad Unibanco. Inicialmente, o setor
bancério brasileiro foi eleito para embasar esta investigacdo por ser um setor expressivo na
concepcao do framework do RI, sendo o responsavel por promover o seu lancamento no
Brasil em meados do ano de 2014. Neste sentido, a partir da delimitacdo do setor, tal
organizacdo foi escolhida devido a sua representatividade no mercado em que atua frente a
promulgacdo dos relatdrios corporativos, em especial, o Rl — visto ser a primeira instituicéo
financeira brasileira a publicar o Rl nos moldes do IIRC, sendo também, dentre os demais
setores, uma das organizacdes pioneiras nesta pratica.

Elucidando tal representatividade, a organizagdo em estudo esta presente na
Comissdo Brasileira de Relatos Integrados desde o surgimento da comissdo em 2012,
participando da construcdo do tema no contexto brasileiro. Ao aderir ao Programa Piloto do
RI no ano de 2013, e participar das principais conferéncias mundiais em Amsterda e
Frankfurt, a organizagdo consolidou uma rede de relacionamentos com demais organizagdes
pioneiras no campo da comunicacdo integrada. Além disso, o Ital Unibanco obteve
reconhecimento por parte do IIRC como um dos principais relatos no contexto mundial em
2014. Logo, de maneira geral, tal unidade de andlise apresenta um ambiente composto por
situacOes e fatos importantes os quais permitem a realizagdo de um estudo aprofundado e que
podem revelar conclusdes significativas sob as lentes da teoria base.

3.2.1 Sujeitos da pesquisa

A partir da apresentacdo da unidade de andlise, tém-se entdo os sujeitos da
pesquisa 0s quais consistem em trés colaboradores da referida organizacdo, integrantes do
Grupo de Trabalho (GT) para a elaboracdo e divulgacdo do RI. Dois colaboradores estdo
presentes no quadro de Geréncia de Divulgacdo Contabil, voltados a construcdo dos relatorios
corporativos, em especial, o0 RI; e um colaborador esta presente no setor de Superintendéncia
de Sustentabilidade, atuando na instituicdo de praticas sustentaveis na organizagdo. Tais
sujeitos ocupam cargos diretamente relacionados ao tema pautado, — pertencentes entdo as
areas centrais que constroem o relato na organizagdo em estudo — participando do processo
desde a aderéncia a metodologia integrada.

Visando preservar a identidade dos sujeitos, oS mesmos ndo terdo seus

nomes divulgados e serdo tratados pelas areas de atuacao.
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3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como instrumentos de coleta de dados, para a presente investigacdo, optou-
se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas, a qual possibilita que certos detalhes e
informagBes sejam obtidos através de conversas com pessoas que participam e/ou
participaram do fendmeno estudado ou possuem contato com documentos que o0 registram
(STAKE, 2005).

Para Godoi e Mattos (2007), as entrevistas semiestruturadas possuem um
roteiro — que consta no Apéndice A — o qual norteia a conducdo dos assuntos a serem
abordados e, ao mesmo tempo, oferece flexibilidade, permitindo que o investigador possa
formular novos questionamentos e direcionamentos durante a préopria entrevista — oferecendo
também maior abertura aos entrevistados, estimulando-os a se expressarem de maneira livre.
As entrevistas com 0s sujeitos desta pesquisa foram realizadas na cidade de Sao Paulo, na
sede da unidade de anélise, em novembro de 2015 e novembro de 2016.

Outro instrumento de coleta de dados utilizado na presente pesquisa se
refere aos documentos. Para Godoy (1995), os documentos consistem em fontes de dados,
concedendo informacg6es as quais retratam um contexto histdrico, social e econémico, ndo se
alterando durante a investigacdo. Neste sentido optou-se por analisar os Relatos Integrados
divulgados pela referida organizagdo em seu site nos anos de 2013, 2014 e 2015, bem como
os relatérios anuais de sustentabilidade publicados anteriormente nos anos 2009, 2010, 2011 e
2012, ainda ndo nos parametros do RI — sendo tais relatérios orientados pelas diretrizes GRI e
assegurados por auditores independentes. O processo de coleta e analise mediante 0s
documentos se deu a partir da verificagdo do conteldo presente nos relatorios — tanto
integrados, quanto de sustentabilidade — com relacdo aos termos e informacgdes encontradas
referentes aos assuntos centrais configurados nas categorias de analise dispostas no tdpico
seguinte.

De maneira geral, as informagdes advindas das entrevistas associadas aos
elementos presentes nos documentos constituem um conjunto de dados que, frente ao aporte
tedrico, possibilita o desenvolvimento das analises acerca do objetivo do estudo. Assim, 0 uso
de mdltiplas fontes de informacé@o consiste no processo de triangulagdo o qual utiliza de
multiplas percepgdes — através de diferentes instrumentos de coleta de informagdes — a fim de
esclarecer significados a partir da complementaridade de determinadas observacgdes e
interpretagdes, reduzindo entdo a probabilidade de conclusdes ambiguas (STAKE, 2005).

Segundo Stake (2005), a triangulacdo amplia o olhar sob o fendmeno, auxiliando na



68

identificacdo de realidades diferentes que compdem o caso em estudo.

3.4 DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de andlise definidas para este estudo foram criadas a partir do
tema central o qual abarca o processo de implementacdo do Relato Integrado (RI) pela
unidade de analise, bem como a Teoria Institucional. Assim, tém-se entdo categorias
referentes aos processos e praticas organizacionais, e a base tedrica — a qual foi construida a
partir da busca e acesso de estudos em portais e repositorios digitais tais como IBICT, Spell,
Portal de Periddicos da CAPES, Proquest, SCIELO e Web of Science.

No que diz respeito ao Relato Integrado, o processo de geracdo de valor e a
gestdo dos temas materiais sdo assuntos que se destacam na estrutura deste modelo de
relatorio, atuando como diferenciais entre o RI e os relatorios tradicionais de sustentabilidade.
Isto porque o processo de geracdo de valor € intrinseco a concepgdo do RI, envolvendo todos
0s principios béasicos e elementos de conteldo expressos no capitulo teodrico, enquanto a
gestdo dos temas materiais constitui um dos elementos fundamentais e principios basicos de
maior relevancia. Sendo assim, ambos foram tratados como categorias de analise. Também
foram criadas subcategorias acerca de outros elementos presentes na construcdo e
apresentacdo do RI e que, de certo modo, ampliam a compreensdo a medida que atuam em
consonancia com o0s contetdos das categorias centrais.

No quadro 8 sdo apresentadas tais categorias e subcategorias. Como
mencionado acima, foi utiliza como base a Estrutura Internacional para o Relato Integrado e
as subcategorias estdo dispostas de maneira comum as categorias, visto que compdem 0s
principios basicos estruturais do RI, ndo sendo possivel restringi-los a uma ou outra categoria

de maneira especifica:

Quadro 8 — Categorias quanto a construcao e implementacdo do RI
Categorias Subcategorias

Gestdo dos Capitais;

Processo de Geragao de Valor Relacionamento com stakeholders;

Principios basicos e ) Governancga Corporativa;
elementos fundamentais

Modelo de Negdcios;

Gestdo dos Temas Materiais . . .
Gestéo de Riscos e Oportunidades;

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Framework para o Rl (2013).
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Posteriormente as analises quanto a esséncia do Relato Integrado, tém-se
entdo as categorias elaboradas quanto & Teoria Institucional utilizada para ancorar as reflexdes
frente as praticas organizacionais. Tais categorias foram baseadas nos constructos teoricos
apresentados no capitulo anterior. Desta forma, cada estagio de institucionalizacdo proposto
por Tolbert e Zucker (1996) foi tratado como uma categoria — habitualizacdo, objetificacéo, e
sedimentagdo — bem como dois dos trés pilares institucionais elucidados por Scott (1995) —

normativo e cognitivo — conforme retrata o quadro a seguir:

Quadro 9 — Categorias quanto ao processo de institucionalizacao
Categorias Subcategorias

Caracteristicas dos decisores;
Disseminacg&o de informagdes;
Variac¢des na implementagéo do RI;
Teorizacdo dos discursos;

Impactos positivos;

Defesa de grupos de interesse.

Habitualizagéo

Quanto ao processo Obijetificagéo

Sedimentacdo

. Indicadores;
Normativo . ~ -
. . - Bases de legitimac&do e submisséo;
Quanto as variaveis analiticas - )
Mecanismos;
Cognitivo Légica.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Machado-da-Silva e Gongalves (1999) e Tolbert e Zucker (1996).

As andlises voltam-se tanto ao processo de institucionalizacdo, quanto as
variacGes analiticas presentes no campo através da compreensdao de cada subcategoria. As
subcategorias foram definidas com base nas dimensdes comparativas expressas pelos tedricos
e também estdo dispostas de maneira comum as categorias a medida que séo tratadas como
bases comuns que ancoram o entendimento acerca dos estagios e dos pilares institucionais.

Aqui, o pilar “regulativo” apresentado por Scott (1995) ndo foi utilizado
como categoria de analise a medida que esta pautado em aspectos relacionados a coercéo e a
I6gica instrumental, bem como a existéncia de leis, regras e san¢des com relacdo as estruturas
a se institucionalizarem — o que, claramente, ndo corresponde ao RI visto ser um instrumento
de caréater voluntario, subjetivo, ndo sancionado legalmente.

A partir da compreensdo das categorias listadas, esperou-se que
determinados aspectos fossem analisados, a fim de atender ao objetivo norteador da presente
investigacdo. Assim, o quadro 10 apresenta tais aspectos associados a cada um dos objetivos

especificos:
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Quadro 10 — Aspectos a serem analisados quanto aos objetivos especificos

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Aspectos a serem analisados

Compreender como se deu
0 processo de
implementag&o do Relato
Integrado (RI) em uma
organizag&o brasileira,
utilizando como unidade
de analise o Itad
Unibanco, a luz da Teoria
Institucional.

Apresentar a evolucdo dos
relatérios corporativos de
sustentabilidade na organizacdo
em estudo;

Estrutura; tema Sustentabilidade;

Indicadores e diretrizes utilizados como base;
Governanca Corporativa;

Relacionamento com stakholders.

Inferir praticas que resultaram da
adocdo do RI pela organizagdo em
estudo;

Missdo e Visdo organizacional;

Estratégias de Sustentabilidade;
Relacionamento com stakeholders;
Integracéo de setores; Comités Especificos.

Identificar as fases do processo de
institucionalizacdo do RI na
organizacdo em estudo.

Implementacéo do RI na unidade de analise,
associando aos elementos do processo de
institucionalizacdo da base tedrica.

Verificar as influéncias do discurso
no processo de institucionalizacéo
do RI na organizagdo em estudo a

Ac0es corporificadas em textos e suas
implicagdes na legitimidade organizacional,
Textos que incorporam um ou mais

discursos; Coeréncia e estrutura dos discursos
gue expressam acoes.

partir das proposi¢des de Phillips,
Lawrence e Hardy (2004).

Fonte: Elaborado pela autora.

Apos a definicdo e apresentacdo das categorias e subcategorias, bem como
dos aspectos analisados quanto aos objetivos do presente estudo, o proximo topico diz

respeito ao desenvolvimento da analise.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Quanto ao desenvolvimento da analise, a verificacdo dos dados esta pautada
na propria esséncia das informacGes coletadas. Martins (2006) define a analise dos dados
como o processo de analisar, classificar, bem como categorizar dados, opinides e informacoes
obtidas a fim de — a partir das proposi¢des associadas a uma teoria base e interpretagdes —
explicar e tornar compreensivel o fenbmeno em estudo. Para o autor, o aporte tedrico €
considerado o sustentaculo das analises, concepcOes e conclusbes. Ainda segundo Martins
(2006, p. 87) “a qualidade das analises sera notada pelo tratamento e discussdo das principais
interpretacdes [...] bem como pela exposicdo dos aspectos mais significativos do caso sob
estudo”. Deste modo, torna-se importante que o pesquisador esteja apoiado em um referencial
teorico, validando informagdes e conceitos, minimizando possiveis equivocos na interpretacdo

dos dados e na construcéo de conclusoes.
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Considerando que, no presente estudo, compreendem-se 0S processos e
préticas sociais como construidos a partir da linguagem e de experiéncias compartilhadas,
adotou-se entdo uma das técnicas de analise do discurso, utilizada nos estudos
organizacionais, onde se permite depreender acerca de aspectos sociais e culturais que
corporificam comportamentos e préticas de relacionamento entre os membros de um
determinado contexto (CARRIERI et al., 2006; SACCOL, 2009). Para Godoi (2007, p. 398),
a analise do discurso em estudos organizacionais “desloca a atengdo dos investigadores para a
escuta das falas cotidianas nas organizagdes”. Vale ressaltar a importancia dos estudos dos
discursos no campo organizacional a medida que trazem uma metodologia ndo voltada
essencialmente aos elementos linguisticos e textuais, mas sim ao comportamento dos
elementos falados e apresentados, retratando relagbes sociais (GODOI, 2007; GODOI,;
COELHO; SERRANO, 2014).

Em outras palavras, trata-se de uma busca de fatores e fendbmenos voltados a
construcdo da realidade social por meio de discursos ao invés da analise de componentes
estruturantes de um determinado texto (GODOI, 2007; GODOI; COELHO; SERRANO,
2014). Neste sentido, buscou-se identificar tanto nos relatorios, quanto nas entrevistas,
fragmentos voltados a questdo da problematica central e que associados a base tedrica
pudessem levar ao alcance dos objetivos propostos. Aqui, € importante elucidar que a analise
considera a organizagdo como um coletivo e que o sujeito fala pelo todo — pela organizacgao —
e ndo por si mesmo enquanto individuo.

Phillips, Lawrence e Hardy (2004) argumentam que 0S Processos
subjacentes de institucionalizacdo podem ser compreendidos a partir da analise do discurso,
através de um modelo discursivo de institucionalizacdo o qual abarca as relagbes existentes
entre o0s textos, os discursos e as acdes organizacionais. Assim, por meio do modelo proposto
pelos autores, tornam-se inteligiveis os processos de institucionalizacdo e suas condicdes de
ocorréncia, considerando a linguagem como fundamental para a origem das defini¢cGes de
realidade aceitas e compartilhadas pelos sujeitos.

Neste sentido, destaca-se a relacdo entre o discurso — compreendendo falas e
escritas — e a a¢do social através da construgdo e disseminagdo de textos. Nesta técnica, ndo se
analisa apenas o produto final, o discurso teorizado — aqui, os proprios Relatérios Integrados —
mas sim, sdo considerados sua construcdo, desenvolvimento e difusdo, explorando suas
influéncias nas acdes e na realidade social (PHILLIPS; LAWRENCE; HARDY, 2004).

Utilizando ent&o de uma perspectiva discursiva, as instituicdes passam a ser

tratadas como constituidas, essencialmente, por meio de agdes corporificadas em textos.



72

Logo, o processo de institucionalizacdo ndo se da, simplesmente, por influéncia das agdes
organizacionais observadas, mas sim, através da producdo e disseminacdo de textos que,
mesmo de maneira implicita, descrevem e norteiam as acbes (PHILLIPS; LAWRENCE;
HARDY, 2004).

A partir das contribuigdes do estudioso Patrick Charaudeau, tem-se entéo o
entendimento acerca da relacdo existente entre os planos situacional e linguistico. Deste
modo, ndo se pode analisar a linguistica isoladamente, bem como, 0 contexto por si s6 ndo é
capaz de explicar os processos 0s quais determinam as agdes organizacionais. Assim, 0S
elementos discursivos estdo intimamente relacionados ao contexto no qual estdo inseridos.
Em outras palavras, as condi¢es de producdo dos discursos e o discurso em si devem ser
considerados conjuntamente (NOGUEIRA, 2004).

A figura 6 elucida a presenca do discurso nos processos de

institucionalizacdo e sua relagdo com as a¢des organizacionais:

Figura 6 — Modelo discursivo de institucionalizacao

Produtor Género Ligacdes y
de Texto de Texto a0s textos
discursos
Producio L Estrutura Discursos
de Sentido Legitimidade e coeréncia apoiando/
do discurso competindo
L |
v l

originam Instituicdes

e produzem

Textos Lincuw Discursos

i
-------------------- Restringindo e permitindo ====scscccccccccaaa!

Fonte: Phillips, Lawrence e Hardy (2004, p. 641), tradugdo livre.

Phillips, Lawrence e Hardy (2004) apresentam entdo sete proposi¢Oes —
representadas no modelo exposto acima — a fim de enfatizar a importancia do discurso e suas
influéncias e possiveis implicagdes no processo de institucionalizacdo. Tais proposicdes estao

expressas no quadro 11:
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Quadro 11 — As sete proposicdes acerca das influéncias do discurso nos processos de
institucionalizacao.

Influéncias do discurso no processo de institucionalizacdo

Acdes que exigem construcdo de sentido organizacional, provavelmente resultam na
Proposicdo 1 | producéo de textos os quais sdo amplamente divulgados e consumidos se comparados as
demais acdes.

As acdes que afetam a percepcdo da legitimidade da organizacdo sdo mais propensas a
Proposi¢do 2 | resultarem na producédo de textos os quais sdo amplamente divulgados e consumidos se
comparados as demais agoes.

Textos que sdo produzidos por atores detém o direito legitimo de falar, que tém o poder
Proposicdo 3 | da autoridade formal, ou que estdo localizados centralmente em um determinado campo
s80 mais propensos a tornarem-se incorporados no discurso organizacional.

Textos que sdo reconheciveis, interpretaveis, e utilizaveis em outras organizagdes sdo

Proposicéo 4 . ; : o
mais propensos a tornarem-se incorporados no discurso organizacional.

Textos que se baseiam em outros textos dentro de um mesmo discurso (e em outros
Proposi¢do 5 | discursos bem estabelecidos) séo mais propensos a tornarem-se incorporados no discurso
organizacional.

Discursos que s&o mais coerentes e estruturados sdo mais propensos a produgdo de

Proposicdo 6 instituicdes.

Discursos que sdo ancorados por discursos mais amplos e ndo sao altamente contestados

Proposicéo 7 . x - \ x S
por discursos concorrentes sd0 mais propensos a producéo de instituicoes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Phillips, Lawrence e Hardy (2004).

Ao associar a Figura 6 ao quadro 11, torna-se possivel verificar que as
proposicoes 3, 4 e 5 estdo representadas na parte superior da figura; as proposicoes 1 e 2, logo
abaixo, no lado esquerdo; e as proposicbes 6 e 7 dispostas no lado direito. O esquema
ilustrado entdo demonstra as proposicdes e como estdo relacionadas ao processo de
institucionalizacdo a partir das agdes que originam textos 0s quais incorporam os discursos,
produzindo instituicbes — sendo tais instituicOes capazes de restringir e/ou permitir novas
acoes.

Dentre as sete proposi¢des, utilizou-se trés delas as quais foram tratadas
como — de modo similar — hipoteses a serem validadas ou refutadas no presente caso a partir
da construgéo dos resultados obtidos referentes aos trés primeiros objetivos, consistindo entdo
no quarto objetivo especifico. Assim, as discussdes realizadas acerca dos trés objetivos
iniciais subsidiaram a verificacdo da influéncia do discurso no processo de institucionalizacdo

em estudo partindo das proposi¢des elencadas no quadro 12.



74

Quadro 12 — Proposicdes acerca da influéncia do discurso no processo de institucionalizacao
Influéncias do discurso no processo de institucionalizagdo

As acdes que afetam a percepcdo da legitimidade da organizacdo sdo mais propensas a
Proposi¢do 2 | resultarem na producédo de textos os quais s&o amplamente divulgados e consumidos se
comparadas as demais acdes.

Textos que se baseiam em outros textos dentro de um mesmo discurso (e em outros
Proposicdo 5 | discursos bem estabelecidos) séo mais propensos a tornarem-se incorporados no discurso
organizacional.

Discursos que sdo mais coerentes e estruturados sao mais propensos a producéo de

Proposicdo 6 | rituicoes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Phillips, Lawrence e Hardy (2004).

Para a selecdo das trés proposicoes, inicialmente, optou-se por adotar uma
proposicdo presente em cada grupo de proposicdes dispostas no modelo discursivo de
institucionalizacdo apresentado. Assim, as suposi¢Oes/hipoteses correspondem tanto ao
momento de criacdo dos textos que contém os discursos, quanto da producao das instituicdes.
Neste sentido, visando delimitar o modelo de Phillips, Lawrence e Hardy (2004) ao caso em
estudo, a proposicdo 1 foi descartada visto abranger um outro campo tedrico o qual ndo é
abordado nesta pesquisa — a construgdo de sentido, o sensemaking apresentado por Weick
(1995); a proposicao 3 nao foi utilizada, considerando que trata em especial do ator produtor
do texto e seu grau de poder e influéncia na organizacdo — o que ndo corresponde ao foco
deste estudo; e as proposicdes 4 e 7 também foram descartadas por conterem aspectos
comparativos, envolvendo outras organizagfes e também outros discursos — e tais aspectos
ndo estdo contidos no escopo desta pesquisa. Frente ao exposto neste topico, o fluxograma

abaixo ilustra as etapas de analise dos dados descritas até entdo:

Figura 7 — Fluxograma da fase de anélise dos dados

Relatorios de
Sustentabilidade;
Relato Integrado

—> Entrevistas

N /

Categorizacio:

Construpio do RBI; ::>
Processo de

Institveionalizagio

Azpectos
a sersm

analizados
quanto aos

objetives expecificos )

infloéncia
do discurso
0o processo da
mstitucionalizacio

Fonte: Elaborado pela autora.
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De maneira geral, o estudo das categorias e subcategorias apresentadas por
meio da compreensdo em relacdo a dindmica do discurso presente nas agdes, documentos e
falas da unidade de analise fornece uma base de entendimento acerca dos processos de

institucionalizacdo, visando responder aos objetivos da presente pesquisa.

3.6 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O quadro 13 apresenta, de maneira consolidada, os procedimentos

metodoldgicos elucidados neste capitulo:

Quadro 13 — Sintese dos procedimentos metodologicos.

Objetivo Geral Objetivos Especificos | Questdes de Pesquisa FOINIES de~ Tegn_wa de
Informacéo anélise
Apresentar a evolugéo Quais 0s aspectos Documentos:
dos relatorios . P Relatérios Anuais de
. centrais que marcam a o
corporativos de evolucio dos Sustentabilidade
sustentabilidade na relaté?ios de anteriores a adesdo ao
organizacdo em sustentabilidade? RI; e Rl de 2013 a
estudo; ' 2015.
Documentos:
Inferir préticas que Relatdrios Anuais de
resultaram da ado¢do | Quais praticas Sustentabilidade de
do RI pela resultaram da adogcdo | 2009 a 2012, e RI
Compreender como se | organizac&o em do RI? 2013, 2014 e 2015;
deu o processo de estudo; Entrevistas
implementacdo do semiestruturadas.
Relato Integrado (RI) . fruct
em uma organizagéo Identificar as fases do ?L}?ils conls nljg (r)r? Revisdo tedrica; Analise
brasileira, utilizando processo de €oricos elucidam o Entrevistas discursiva

como unidade de
analise o Itad
Unibanco, a luz da
Teoria Institucional.

institucionalizagdo do
RI na organizagdo em
estudo;

processo de
implementacéo do RI
pela organizacdo em
estudo?

semiestruturadas;
Documentos:
RI1 2013, 2014 e 2015;

Verificar as
influéncias do
discurso no processo
de institucionalizacdo
do RI na organizacéao
em estudo a partir das
proposicoes de
Phillips, Lawrence e
Hardy (2004).

Quais as influéncias
do discurso no
processo de
institucionalizacdo do
RI na organizacdo em
estudo, partindo das
proposicoes Phillips,
Lawrence e Hardy
(2004)?

Entrevistas
semiestruturadas;
Documentos:

RI1 2013, 2014 e 2015.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, 0s pontos expressos neste capitulo sustentaram a construcdo dos
roteiros utilizados nas entrevistas semiestruturadas e nortearam a fase de coleta de dados a fim

de obter respostas as questdes de pesquisa.
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3.7 PROTOCOLO DA PESQUISA

Para Martins (2006, p. 74), o protocolo para um estudo de caso “¢ um
instrumento orientador e regulador da conducéo da estratégia de pesquisa”. Yin (2010) afirma
que o protocolo deve conter os procedimentos e regras a serem seguidas durante o
desenvolvimento da pesquisa. Segundo o autor, a utilizacdo do protocolo é “uma maneira
importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar
0 investigador na realizacdo da coleta de dados” (YIN, 2010, p. 106). Neste sentido, 0 quadro

14 consiste no protocolo da pesquisa:

Quadro 14 — Protocolo para o estudo de caso

Etapas

Atividades

Procedimentos

Planejamento

Construcéo do protocolo.

Esta etapa consistiu no planejamento do
estudo, envolvendo a defini¢do da
problematica, dos objetivos geral e
especificos, bem como a delimitacdo da
unidade de analise e do percurso
metodoldgico proposto.

Coleta de dados

Caracterizagdo da unidade de analise;
Coleta de documentos: Relatorios de
Sustentabilidade e Relatos Integrados;
Coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas;

Transcri¢éo das entrevistas;
Categorizacao das informages coletadas.

Realizacdo da fase de pesquisa
documental, verificando os relatorios
publicados pela organizagdo em estudo;
Elaboracéo dos roteiros das entrevistas
semiestruturadas;

Agendamento e realizagdo das entrevistas
junto aos sujeitos da pesquisa.

Andlise de dados

Organizacéo dos dados presentes nos
documentos;

Organizacdo dos dados coletados através
das entrevistas;

Analise de como se deu o processo de
implementacdo do RI na organizacdo em
estudo, utilizando como base conceitual a
Teoria Institucional;

Verificagdo das influéncias do discurso no
processo de institucionalizagdo do RI na
organizagdo em estudo, a partir das
proposicoes de Phillips, Lawrence e
Hardy (2004).

Anaélise discursiva dos fragmentos das
entrevistas corporificadas em textos e dos
discursos organizacionais incorporados
nos relatos integrados.

Conclusdo

Apresentacdo das conclusdes do estudo
frente ao objetivo geral, bem como em
relacdo ao desenvolvimento de novos
olhares quanto a implementacdo do Relato
Integrado a partir de uma perspectiva
discursiva do processo de
institucionalizacgdo.

Sugestdes e apontamentos finais.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Yin (2010).
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Aqui, vale ressaltar que o protocolo da pesquisa baseou-se nas premissas de
Yin (2010), considerando seu modelo objetivo de apresentacdo do caminho a ser percorrido
pelo pesquisador, conferindo maior clareza também ao leitor. No entanto, compreende-se que
Yin possui uma postura predominantemente positivista a qual desconsidera determinados
aspectos contextuais e simbolicos — o que ndo é o caso dessa pesquisa. Assim, a utilizacdo
deste instrumento orientador é independente da abordagem adotada para a compreensdo do
fendmeno estudado.

Ap0s a apresentacdo do protocolo, no topico seguinte relata-se a limitagédo

encontrada durante a realizacdo da presente pesquisa.

3.8 LIMITACOES DA PESQUISA

Pode-se considerar como uma limitacdo deste estudo o préprio tempo
disponivel para a sua realizacdo, considerando o total de 24 meses de acordo com as normas
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), pois assim
como defende Martins (2008), os prazos utilizados como parametros pelos cursos de Pos-
Graduacdo stricto sensu no Brasil comprometem a realizacdo de um estudo de caso Unico.

No que diz respeito ao caso, 0 numero de sujeitos pode ser considerado uma
limitacdo visto que integrantes de outras areas da organizacdo que compdem o GT poderiam
ter sido entrevistados a fim de agregar novos contetidos. No entanto, o conjunto de entrevistas
realizadas foi suficiente para o alcance dos objetivos propostos, ndo configurando uma

limitag&o a qual tenha prejudicado os resultados deste estudo.

Assim, o presente capitulo teve como objetivo apresentar os procedimentos
metodoldgicos adotados para esta pesquisa. Retomando entdo a estrutura apresentada logo na
secdo introdutoria, os proximos capitulos consistem na apresentacdo, analise e discussdo das

informacdes coletadas.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os dados coletados, analisando-
os a fim de responder a problematica central quanto a compreensdo do processo de
implementacdo do Relato Integrado na organizacdo em estudo. Neste sentido, os topicos
seguintes trazem as informacdes obtidas em relagcdo aos objetivos especificos elucidados no
capitulo introdutorio, seguindo os procedimentos metodologicos expressos anteriormente e

tomando por base 0s pressupostos tedricos da secao 2.

4.1 A UNIDADE DE ANALISE

As informacGes reladas neste topico foram coletadas, essencialmente, no
sitio eletrdnico da organizacdo e em seus relatérios corporativos. Conforme mencionado nos
capitulos anteriores, a organizacdo eleita para embasar o presente estudo consiste no Itau
Unibanco. Trata-se de uma companhia aberta que atua no mercado nacional e internacional
presente em 19 paises, incluindo o Brasil, por meio de atividades comerciais e de
investimento, de creédito imobiliario, financiamentos, investimentos e arrendamentos
mercantis, operacfes de cambio, dentre outras como, por exemplo, Previdéncia Privada,
Capitalizacdo, Seguros, Consorcios, e Fundos de Investimentos. A atuacdo do banco abrange
as regides da América Latina, América do Norte, América Central, Europa, Asia e Oriente
Médio. A sede brasileira esta situada na cidade de Sdo Paulo, Estado de S&o Paulo.

Atualmente, a organizacdo oferece seus produtos e servicos bancérios a
pessoas fisicas e juridicas, correntistas ou ndo do banco. A organizagdo possui
aproximadamente 31.400 pontos de atendimento no Brasil e exterior, através de 4.138
agéncias bancarias e cerca de 850 postos de atendimento, além de 26.412 caixas eletronicos.
No ano de 2015, o Itad Unibanco ja contava com mais de 90 mil colaboradores, estando mais
de 6 mil destes em unidades fora do Brasil. Em 31 de dezembro de 2016, em suas
demonstragBes contabeis, divulgou a quantia de R$ 219,3 bilhGes em valor de mercado e a
soma de R$ 1,4 trilhdo em ativos consolidados. Conforme publicado pela Folha de Séo Paulo
em fevereiro de 2017, o Itau Unibanco atingiu entdo a posi¢do de maior banco do pais em
ativos totais (FOLHA DE SAO PAULO, 2017).

Com aproximados 90 anos de histdria, o banco apresenta sua trajetoria
considerando o tempo de atuacdo das duas organizacOes distintas anteriores a associagao: 0

Unibanco, fundado em 1924: e o Itad, fundado em 1944. O Unibanco, chamado inicialmente
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de Casa Moreira Salles, consistia em uma empresa comercial, fundada por Jodo Moreira
Salles e situada em Pocos de Caldas no Estado de Minas Gerais, a qual recebeu do governo
federal a carta patente para atuar como organizacdo bancéria. O Itad, com o nome Banco
Central de Crédito S.A, instalou sua primeira agéncia na capital do Estado de Sao Paulo,
instaurada pela parceria entre Alfredo Egydio de Souza Aranha e Aloysio Ramalho Foz. Com
0 passar dos anos, ambas as organizacdes transferiram suas gestdes para familiares proximos
0s quais deram inicio a transformacgdes nas instituicbes, promovendo adequacdes frente as
mudancas ocorridas no ambiente.

Consideradas como duas das mais representativas institui¢coes financeiras do
pais, no ano de 2008 o Ital e o Unibanco se uniram, criando oficialmente o Itad Unibanco. De
acordo com informacbes presentes no sitio eletrdnico da organizacdo, um dos aspectos
significativos da fusdo diz respeito aos pontos comuns e o alinhamento existente entre as
instituicdes quanto a preocupacdo com a €tica e transparéncia, busca pela satisfacdo dos
clientes, seus valores, valorizacdo da cultura, incentivo a educacdo e aspectos sociais. Com a
fusdo, o Ital Unibanco tornou-se uma das maiores organizac@es do setor bancério no contexto
local e mundial. Segundo noticias divulgadas pela midia no ano de 2008 — apresentadas pela
propria instituicdo de maneira compilada em seu livro comemorativo de 90 anos — tal fuséo
originou-se de uma visdo estratégica estimulada por um cenario de fortes competicbes
estrangeiras e uma crise setorial, onde a unido entre as organizagdes possibilitaria a criacdo de
um banco capaz de se expandir internacionalmente e disputar mercado, fortalecendo e
alavancando o setor.

Com relagdo a governanga corporativa, a figura 8 ilustra sua estrutura:

Figura 8 — Estrutura de Governanca Corporativa do Itad Unibanco

Assembleia Geral

Conselho da Administracio

Comitd de P
Nomeagio e e Comité de Comité de

Governanga Gestdode Riscoe Estratégia Remuneragio
Corparativa

Conselho
Consultivo
Internacional

Comité de Comité de

Auditoria Pessoas
Capital

Auditoria Auditoria
Interna Externa

Fonte: 4T15 - Apresentacéo Institucional do Itat Unibanco Holding S.A (2016, p. 20).
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De maneira geral, a estrutura de governancga corporativa é a responsavel por
definir estratégias, tomar decisdes e monitorar as politicas, processos e praticas de
relacionamento da organizacdo com seus diversos publicos, com o objetivo central de manter
a capacidade organizacional de gerar valor compartilhado e de criar condi¢cbes para o
desenvolvimento de maneira sustentavel tanto para o banco, quanto para a sociedade como
um todo. Seguindo a figura 8, os comités reportam-se ao Conselho de Administragdo que,
através da eleicdo ou indicacdo de seus membros, visa tratar de modo comum e sistematizado
de assuntos de relevancia estratégica do banco. Tanto o Conselho, quanto os Comités atuam
como 6rgaos colegiados, trabalhando na busca do consenso por meio do didlogo e da visdo
sistémica nos mais variados processos de gestao.

No que diz respeito aos temas relacionados ao presente estudo, a questao da
sustentabilidade se mostra presente na organizacdo mesmo antes da fusdo. Partindo de um
rastreamento historico, no ano de 1999 o até entdo Ital passou a integrar o Dow Jones
Sustainability Index (DJSI); no ano 2000, o Ital BBA — segmento Corporate da instituicdo —
lancou seu sistema de Gestdo Ambiental e se tornou o primeiro banco a instaurar um processo
de gestdo de riscos socioambientais; em 2004 foi lancado o primeiro relatério nos padrdes
GRI e também foi assinado o termo contendo os Principios do Equador; no ano de 2005 a
organizac&o passou a fazer parte do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE); e em 2007
0 banco se tornou membro do Comité Diretivo dos Principios do Equador, além de lancar sua
Politica Institucional de Risco Socioambiental para Crédito.

Ademais, a partir da fusdo houve mudancas significativas na cultura e nos
aspectos estratégicos da organizacdo. De acordo com informagfes dispostas em seu sitio
eletronico, a partir do ano de 2009 foi possivel verificar uma evolucdo das questBes referentes
a sustentabilidade nos processos e praticas da organizacdo. Em 2009 criaram uma nova
politica e governanca de sustentabilidade, na qual foi publicada a Esséncia da
Sustentabilidade onde definiram temas acerca de estratégias sustentaveis. Neste mesmo ano, a
Esséncia da Sustentabilidade foi discutida e avaliada através de dialogos publicos com
multistakeholders e colaboradores. No ano seguinte, em 2010, divulgaram uma nova cultura
corporativa, envolvendo nova visao definidas a partir de um processo envolto por mais de 16
mil colaboradores. Ainda em 2010, investiu na criacdo de um método préprio de integracéo
das questdes ambientais nos processos de tomada de decisao.

Em 2011 apresentaram a definicdo de performance sustentivel e novas
estratégias de sustentabilidade integradas aos negdécios do banco, seguido da construgdo do

Mapa de Sustentabilidade. No mesmo ano houve uma significativa mudanga no discurso
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institucional da organizacdo frente ao seu novo posicionamento, no qual — segundo
informacgdes expressas no Relatorio Anual de Sustentabilidade 2011 — o discurso formal foi
substituido pela conversa, pelo didlogo entre banco e seus publicos. Ja& em 2012 foi criado e
validado o Painel de Gestdo da Sustentabilidade, realizado em consonédncia aos focos
estratégicos e as diretrizes do DJSI. No ano de 2013 houve a criacdo de comités especificos;
e, em 2014, ocorreu uma integracdo dos processos e préaticas de anélise e gestdo de gaps com
as areas de financas e riscos da corporacdo. A figura a seguir apresentada pelo banco quanto a
evolucdo do tema Sustentabilidade visa ilustrar, de maneira sintetizada, os principais pontos

disposto neste paragrafo:

Figura 9 — Evolugéo do tema
- Qito tdpicos essénciais
@ de suzstentabilidade - Definigéo de performance - Mova foco de governanga

- Nova politica e governanga sustentavel e da nova com a criagéo de comités
de sustentabilidade estratégia de sustentabilidade especificos
Fuséo entre
[tad & Unibanco ] m .
- Divulgagdo da nova - Implementag&o do - Integrﬂau;éo da anélise
&5 cultura corporativa; wisdo painel de gestéo b gestdo de gaps PEHS
UNIBANCO & 10 atitudes de sustentahilidade areas de finangas e riscos

Fonte: Itad Unibanco Holding S.A (2016).

Essa nova visdo consiste em “ser o banco lider em performance sustentavel
e em satisfacdo dos clientes” e a nova estratégia de sustentabilidade se pauta em trés
principais focos estratégicos: Educacdo Financeira; Riscos e Oportunidades Socioambientais;
e Dialogo e Transparéncia. Tais temas, norteados pela visdo e voltados a um melhor
relacionamento com os stakeholders a fim de compreender suas expectativas e necessidades,
sustentaram a construcdo do Mapa de Sustentabilidade, o qual é ancorado por quatro frentes
viabilizadoras: governanca e gestdo; eficiéncia; incentivos; e cultura. O mapa atua como um
direcionador estratégico o qual orienta as areas operacionais e de negécio da organizagéo,
incorporando as nogdes de sustentabilidade nos processos de tomada de decisdo. Assim, a
corporacédo volta-se para a gestdo de seus impactos ambientais e sociais, além de se trabalhar
no ajuste de seu foco de atuacdo, na mitigacdo de riscos e em se manter competitiva no
mercado.

A nova cultura corporativa esté relacionada aos valores da organizacdo 0s
quais dizem respeito a forma de atuacdo do banco e ao seu ambiente interno. De maneira

geral, a organizacdo menciona que cultiva um ambiente colaborativo, desafiador, aberto a
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questionamentos, argumentacdes e debates construtivos, onde os objetivos coletivos estdo
acima de metas pessoais. Também se refere ao cliente como centro das atividades e das
praticas de gestdo; valoriza a profundidade e a simplicidade no tratamento das informacoes
como importantes para uma gestdo eficiente; e associa a ética a transparéncia,
responsabilidade e ao comprometimento com a sociedade. Frente aos aspectos expostos até
entdo, a figura 10 ilustra 0 Mapa de Sustentabilidade apresentado pela organizagéo:

Figura 10 — Mapa de Sustentabilidade

Ser o banco lider

em performance
sustentavel

e em satisfacio
dos clientes

Fonte: Itad Unibanco Holding S.A (2016).

Além do mapa, a performance de sustentabilidade mencionada é retratada a

partir da “Espiral de Performance Sustentavel” na figura 11:

Figura 11 — Espiral de Performance Sustentavel

Acionistas

Gera‘?éo de Valor Compafmhado '

Clientes
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oolaboradores

1!
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Fonte: Ital Unibanco Holding S.A (2016).
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Tal espiral foi elaborada a fim de ilustrar o alcance da visdo organizacional
a partir do trabalho colaborativo o qual envolve os principais publicos do banco. Neste
sentido, a relacdo entre os publicos consiste em um ciclo iniciado no interior da empresa, por
seus colaboradores, e que resulta na geracdo de valor e na garantia de resultados financeiros
0s quais permitem a organizagdo a promogéo de a¢des voltadas a sociedade em geral.

Ainda no que diz respeito ao tema pautado, mais especificamente quanto a
relacdo da organizacdo com o Relato Integrado, este modelo de relatério surgiu como uma
oportunidade para que a organizacdo pudesse consolidar seus principais documentos anuais de
reporte, considerando os aspectos mencionados neste topico frente aos focos estratégicos que
ancoram a gestdo da sustentabilidade no banco e seus processos de tomada de deciséo
pautados na busca pela performance sustentavel. Deste modo, o Itad Unibanco acompanhou o
desenvolvimento do International Integrated Reporting Council (IIRC), participando do
processo de evolucdo do RI no contexto nacional e internacional.

Em 2012 foi criada a Comissdo Brasileira de Acompanhamento do Relato
Integrado com a presenca do Itad Unibanco e, neste mesmo ano, a organizacao participou da
conferéncia mundial do 1IRC na Holanda. No ano de 2013 o banco aderiu ao programa piloto
— lancado internacionalmente no ano de 2011 pelo IIRC — e também participou do periodo de
consulta publica das diretrizes do Relato. Ainda no ano de 2013, o Itat Unibanco elaborou seu
primeiro RI, considerado um exercicio de comunicacdo integrada, sendo que o primeiro Rl
oficial divulgado pela organizacdo corresponde ao do ano de 2014 — o qual foi reconhecido
pelo IIRC em um contexto global. Vale ressaltar que este exercicio de Relato Integrado foi
publicado pelo banco mesmo antes do langcamento oficial do framework no Brasil — do qual o
banco participou ativamente — pois o relatério foi divulgado em abril de 2014, enquanto o
documento traduzido foi langado no més de maio (ABERJE, 2014).

A partir desta visao geral dos principais aspectos da organiza¢do em estudo
no que diz respeito a sua trajetéria e, em especial, a sua relacdo com o tema pautado, o
proximo topico volta-se a evolugdo das praticas de comunicacdo sustentavel do banco

retratadas por meio de seus relatorios corporativos de sustentabilidade.
4.2 EVOLUCAO DOS RELATORIOS DE SUSTENTABILIDADE NA UNIDADE DE ANALISE
Tratar das transformagGes ocorridas nos relatdrios de sustentabilidade frente

a estrutura e principios fundamentais possibilita compreender a evolugdo das praticas de

comunicacéo entre organizagéo e seus publicos de interesse.
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Neste sentido, este topico — atendendo ao primeiro objetivo especifico deste
estudo — analisa o desenvolvimento dos relatérios promulgados pela organizagdo desde a
fusdo. Partindo dos aspectos a serem analisados expressos no quadro 10, disposto no capitulo
metodoldgico, aqui, trata-se da evolucdo frente a caracteristicas formais e também aos
assuntos centrais comunicados no decorrer das publicacGes, sendo tais contetdos: indicadores
e diretrizes utilizados como base; tema Sustentabilidade; governanca corporativa; e
relacionamento com stakeholders. O entendimento destes aspectos permite assimilar as
especificidades dos relatorios publicados nos ultimos anos, tornando possivel perceber as
potencialidades da pratica de comunicacéo integrada.

Inicialmente, no que diz respeito a estrutura basica, o quadro 15 apresenta
de maneira comparativa 0 numero de paginas que cada documento contém, bem como o0s
indicadores e/ou diretrizes utilizados pela organizacdo como base para a producdo e

divulgacao dos relatos:

Quadro 15 — Evolucdo dos relatérios quanto ao numero de péginas e parametros de
desenvolvimento

(0]
Ano N, Qe Indicadores e diretrizes utilizados como base/ parametro
paginas

Global Reporting Initiative (GRI); Associacdo Brasileira das Companhias Abertas
2009 136

(Abrasca).
2010 156 GRI; Abrasca; Dez Principios do Pacto Global.
2011 337 GRI; Abrasca; Dez Principios do Pacto Global.

GRI; Abrasca; Dez Principios do Pacto Global; Dow Jones Sustainability Index (DJSI);
2012 89 Pronunciamento 13 do Comité de Orientacdo para Divulgacdo de Informacdes ao
Mercado (CODIM).

International Integrated Reporting Council (IIRC); Normas Internacionais de

2013 | 55 Contabilidade — IFRS.

IIRC; IFRS; DJSI; GRI; Bolsa de Nova York (NYSE); indice de Sustentabilidade

2014 37 Empresarial (ISE);

2015 59 IIRC; IFRS; DJSI; GRI; ISE.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os relatorios referentes aos anos 2009 a 2012 consistem nos Relatorios
Anuais de Sustentabilidade, enquanto os relatos dos anos 2013 a 2015 configuram os Relatos
Integrados — frisando que o RI 2013 corresponde a um exercicio de comunicacéo integrada e
gue o RI 2014 é considerado pelo banco como o primeiro Rl oficial. De acordo entdo com as
informagdes dispostas no quadro 15, é possivel verificar que os relatorios de sustentabilidade

sdo substancialmente maiores em numero de paginas se comparados aos documentos
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publicados a partir de 2013. No entanto, o nimero reduzido de paginas do relatério publicado
em 2012 pode ser explicado pelo fato de que o banco ja estava imerso nos assuntos voltados a
comunicacdo integrada proposta pelo 1IRC, participando da Comissao Brasileira para o Relato
Integrado, mesmo que ainda ndo pautado em suas diretrizes. Tal diferenca de tamanho entre
os relatos integrados e os relatérios de sustentabilidade se da justamente pela proposta do RI a
qual determina maior concisao e objetividade as informacdes relatadas.

Assim, a qualidade das informacGes ndo esta associada ao volume de dados,
mas sim relacionada a eficiéncia da comunicacdo por meio de dados de fato relevantes aos
publicos e na forma como sdo transmitidos. Tal afirmacdo se apresenta em consonancia ao
expresso no aporte tedrico conforme aponta, por exemplo, Nagano et al. (2013), pois, para 0s
autores, ao contrario dos relatorios até entdo usuais — visivelmente mais extensos — o RI se
pauta apenas nas informacdes de real interesse para suas partes interessadas, possibilitando
uma pratica de comunicacdo mais efetiva a medida que permite uma melhor interpretacéo
acerca das informacGes divulgadas. Além disso, como explica Adams e Simnett (2011), a
apresentacdo dos elementos de maior relevancia associada a conexdo entre eles, confere mais
agilidade ao processo de comunicacéo.

Ainda quanto sua estrutura basica, o quadro apresenta as principais
diretrizes/ indicadores utilizados como pardmetro para o desenvolvimento dos relatorios.
Verifica-se entdo que as normas do GRI sempre estiveram presentes desde a fusdo e se
mantiveram apds a implementacdo do RI pela organizacdo. Logo, os relatos integrados
construidos pelo banco ndo se pautam unicamente no framework proposto pelo IIRC, mas
também estdo associados a outros pontos de referéncia internacional.

Quanto aos contetdos centrais, 0s mesmos serdo tratados por meio de
subtopicos, pois facilitam a compreensdo de maneira geral sobre todos os relatos e a forma

como 0s apresentam.

e Sustentabilidade

O Relatorio Anual de Sustentabilidade de 2009 trata do tema a partir do
conteldo “Visdo da Sustentabilidade”, considerado um marco da consolidagio do
posicionamento do banco com relagcdo a sustentabilidade. O relatério traz a definicdo de
sustentabilidade como a manutengdo dos negocios, no curto, médio e longo prazo, permitindo
a organizacdao entregar valor de modo permanente as suas partes interessadas.

Logo apds a fusdo, a organizacdo divulgou a Esséncia da Sustentabilidade
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composta por oito desafios de atuacdo, visando garantir a perenidade dos negocios:
transparéncia e governanca; satisfagdo dos clientes; critérios socioambientais; diversidade;
mudancas climaticas; educacdo financeira; microfinancas; e engajamento de stakeholders.
Além da Esséncia, também foi divulgada pelo banco a Politica de Sustentabilidade associada
as suas estratégias. Tal politica tem como objetivo principal apresentar para os publicos do
banco as diretrizes que envolvem a estratégia e praticas de gestdo as quais visam promover
inovacOes e adequacdes das operacOes, pautadas nos preceitos da sustentabilidade. Assim, a
Politica de Sustentabilidade esta disposta em um documento onde estao expressas as diretrizes
de atuacdo frente & gestdo dos negdcios, aos produtos e servicos oferecidos, e sua relacdo com
0s mais diversos publicos incluindo sociedade e meio ambiente.

O relatorio também traz a Governanca da Sustentabilidade como uma
estrutura que visa garantir o cumprimento da pauta de compromissos firmados pela
organizagao, composta por cerca de 70 executivos e dividida em quatro instancias: Comité de
Acompanhamento da Sustentabilidade — constituida por membros do Conselho de
Administracdo os quais monitoram a adocdo da politica e das praticas a ela relacionadas;
Comité Executivo de Sustentabilidade — o qual tem como objetivo definir estratégias e
diretrizes da politica, integrando-as as praticas de negdcio; Comité de Sustentabilidade —
constituido por diretores, com a principal intencdo de monitorar os planos de acdo e dar
suporte as areas no processo de integracdo dos preceitos da sustentabilidade as operacdes do
banco; e a Comissao de Sustentabilidade — composta por superintendentes e gerentes voltados
a promocéo da evolucdo da pauta de sustentabilidade, analise de riscos e oportunidades, bem
como também a execucao dos planos e projetos definidos nas estratégias.

Do mesmo modo, o Relatério Anual de Sustentabilidade de 2010 apresenta
o conteudo “Visdo da Sustentabilidade”, trazendo explicagdes acerca da Esséncia da
Sustentabilidade, da Politica de Sustentabilidade e da Governanca de Sustentabilidade e suas
instancias expressas no relatorio anterior. Como um diferencial, o relatério de 2010 menciona
que o banco atingiu um nivel de amadurecimento ainda maior no que tange a compreensdo do
que representa a sustentabilidade em seus negdcios, intensificando o processo de incorporacao
do tema nas suas areas de atuacdo. Assim, o relatério elucida a sustentabilidade incorporada
nos negocios, relacionando cada um dos oito desafios que ancoram a esséncia do banco aos
Seus processos e praticas.

Ja o Relatério Anual de Sustentabilidade de 2011 trata do tema a partir do
topico “Estratégia de Sustentabilidade”. Inicialmente, apresenta-se um breve rastreamento

historico acerca dos principais acontecimentos apds a fusdo, onde se destacam no ano de
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2011: apresentacdo da nova estratégia de sustentabilidade; integracdo da estratégia aos
negadcios; definicdo de performance sustentavel; e criacdo do Mapa de Sustentabilidade. Neste
sentido, o relatorio considera o0 ano de 2011 como de significativas mudancas a partir da
nocdo de geracdo de valor compartilhado e do redesenho das estratégias do banco por meio do
mapa e da espiral — ambas ja apresentadas no inicio deste capitulo.

Outra modificacdo relevante expressa no mesmo ano consiste na nova
governanca de sustentabilidade. Conforme descrita anteriormente neste subtoOpico, a
governanga era composta por quatro instancias: Comité de Acompanhamento da
Sustentabilidade; Comité Executivo de Sustentabilidade; Comité de Sustentabilidade; e
Comissdo de Sustentabilidade. Tais instancias foram modificadas em 2011, consistindo entdo:
no Comité de Supervisdo de Sustentabilidade; no Comité Executivo de Sustentabilidade; no
Comité de Sustentabilidade; e nos Grupos de Gestdo, onde foram criados trés grupos
correspondentes aos focos estratégicos presentes no mapa — Educacdo Financeira; Riscos e
Oportunidades Socioambientais; e Dialogo e Transparéncia — além dos Compromissos
Voluntarios.

O quadro 16 ilustra de maneira comparativa estas transformacdes no que

tange a governancga de sustentabilidade:

Quadro 16 — Comparativo entre a antiga e a nova estrutura de governanca de sustentabilidade

Governanga de Sustentabilidade anterior a 2011 Nova Governanga de Sustentabilidade

Comité de Acompanhamento de Sustentabilidade Comité de Supervisao de Sustentabilidade
Comité Executivo de Sustentabilidade Comité Executivo de Sustentabilidade
Comité de Sustentabilidade Comité de Sustentabilidade

Grupos de Gestdo (Tematicos):
Educacéo Financeira;

Comisséo de Sustentabilidade Riscos e Oportunidades Socioambientais;
Dialogo e Transparéncia;

Compromissos Voluntarios.

Fonte: Elaborado pela autora.

O relatorio referente ao ano de 2012 segue 0s mesmos parametros e também
elucida os contetdos acerca das estratégias de sustentabilidade instituidas pelo banco. Assim,
novamente se da énfase a Espiral e ao Mapa, descrevendo os focos estratégicos e as fontes
viabilizadoras, bem como a nocdo de performance sustentavel e sua premissa de geragdo de
valor compartilhado.

No relatorio, a nova governanca de sustentabilidade, ja abordada em 2011, é
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exposta por meio de um esquema ilustrativo, conforme segue:

Figura 12 — Governancga de Sustentabilidade

Grupo Consultivo
de Sustentabilidade
(informal)

1]

Grupos de Gestdo (tematicos)

+ Educacgéo Financeira

= Riscos e Oportunidades Socioambientais
= Didlogo e Transparéncia

+ Compromissos Voluntarios

Fonte: Relatorio Anual de Sustentabilidade (2012, p. 52).

Partindo do exposto até entdo, enquanto os relatérios anuais de
sustentabilidade demonstram uma preocupacdo em explicar de que forma a sustentabilidade
estd sendo relacionada aos negdcios do banco e busca reafirmar o compromisso em agir de
acordo com os preceitos da sustentabilidade presentes na missdo, visdo e nas estratégias da
organizacdo, os Relatos Integrados publicados nos anos de 2013, 2014 e 2015 lidam com
tema sustentabilidade como intrinseco ao processo de geracao de valor compartilhado, o qual
consiste em um dos objetivos centrais do banco — tal processo de criacdo de valor é discutido
mais detalhadamente no tépico seguinte.

E possivel notar no decorrer dos relatos integrados dos anos 2013, 2014,
2015 que a questdo da sustentabilidade, além de apresentada nos topicos relativos a estratégia
do banco por meio da explicacdo da Espiral de Performance Sustentadvel e do Mapa de
Sustentabilidade, se mostra presente em meio a todo o contetdo relatado. Em especial, o RI
2014 apresenta um tépico conceitual, no qual trata da sustentabilidade como sinénimo de
desenvolvimento sustentavel — utilizando da defini¢do de Brundtland, conforme elucidada no
aporte tedrico — sendo o agir de modo a satisfazer as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazerem suas necessidades também. O

Relato também associa tal definicdo ao conceito de Elkington (1997) o qual defende a
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sustentabilidade como o equilibrio entre os trés pilares — o social, 0 ambiental, e 0 econdmico.
Seguindo a proposta do framework, € possivel verificar que os relatos
integrados ndo lidam com o tema de maneira isolada, mas sim de maneira integrada aos
demais assuntos relatados como, por exemplo, a gestdo dos capitais, governanca e gestdo da
materialidade, demonstrando como a sustentabilidade est4 intimamente relacionada a cada
atividade do banco, evidenciando ser uma preocupacao inerente a gestdo organizacional.
Outro aspecto verificavel corresponde ao fato de que os relatorios anuais de
sustentabilidade tratam da sustentabilidade em topicos bastante explicativos que buscam, de
certo modo, descrever como sao realizadas as a¢des do banco. Os relatos integrados voltam-se
a exposicdo de como sdo integradas as atividades organizacionais nas mais diferentes areas
em todo o processo de gestdo. Tal afirmacéo pode ser corroborada pela literatura, pois assim
como apresentado no aporte tedrico deste estudo, o Rl compreende o ambiente organizacional
como interdependente e em constante interacdo, ndo sendo possivel que agdes e decisbes

sejam realizadas de maneira isolada.

e Governanca Corporativa

No que diz respeito ao tema Governanca Corporativa, a concisdo e
objetividade presente nos relatérios elaborados a partir da metodologia integrada se tornam
ainda mais visiveis. Enquanto, por exemplo, o Relatério Anual de Sustentabilidade de 2009
destina cerca de 20 paginas para tratar essencialmente do assunto, o Rl 2015 apresenta o tema
em aproximadamente 3 paginas. Tal diferenca em dimensdo, como aponta a teoria, ndo
influencia na qualidade das informacdes, pois a proposta do RI esta voltada a efetividade da
comunicacdo a partir da divulgacdo apenas das informacOes de fato relevantes para suas
partes interessadas e a concisdo é considerada uma caracteristica positiva. Outro ponto o qual
sustenta tamanha discrepancia entre o volume de contetdo disposto nos relatérios sobre este
assunto diz respeito a um dos elementos de contetido proposto pelo framework acerca da
governancga. Segundo as recomendagdes do framework a organizagéo deve tratar deste assunto
a fim de responder aos seus stakeholders como a estrutura de governanga da organizagao
apoia sua capacidade de gerar valor em curto, médio e longo prazo — corporificando uma
divulgacéo direcionada a determinadas informacdes e ndo a uma gama de assuntos gerais.

De maneira geral, os relatorios anuais dos anos de 2009 a 2012 apresentam
de maneira mais descritiva a estrutura de governanga do banco — ilustrada no inicio deste

capitulo — e caracterizam cada comité, detalhando sua composicao e atribuicdes. Além disso,
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também dispdem da estrutura aciondria e tratam de elementos centrais relacionados ao
contexto da governanca como, por exemplo, a transparéncia na prestacdo de contas e gestdo
de riscos. Como diferencial, o relatorio anual divulgado em 2011 acrescenta a esses pontos a
Politica de Governanca Corporativa a qual consiste em um documento que consolida 0s
principios e as préaticas de governanca, adotados pela organizacdo. Este documento age em
concordancia com politicas e regulamentos, sendo alguns deles internos, por exemplo,
Politica Corporativa de Continuidade de Negaocios, Politica de Sustentabilidade, Politica de
Riscos Socioambiental Corporativa, e Politicas setoriais de risco socioambiental para
determinadas areas do banco.

Os Relatos Integrados dos anos de 2013 a 2015 associam o0 tema governanga
corporativa ao processo de geracdo de valor — 0 qual é retratado no topico seguinte. Deste
modo, considerando o processo de geracdo de valor como determinante na elaboracdo de um
documento que lida com as informagdes de maneira integrada, consequentemente, as
informacdes referentes a governanca estdo presentes em todo o contetdo relatado. Como
exemplo, no RI 2014, a estrutura de governanca e a descricdo dos comités sdo apresentadas
juntamente ao capital social e de relacionamento. Em especial, no RI 2015, suas trés paginas
dedicadas ao tema elucidam de maneira visual, menos tedrica e mais dindmica, a questdo da
governanca apresentando-a como ancorada, essencialmente, pelo Comité de Gestdo de Riscos
e de Capital e pela Sustentabilidade. Este Relato também esclarece mudancas estruturais
ocorridas na diretoria do banco, apresentando entdo a nova composicdo com relacdo aos
membros.

Aqui, € importante ressaltar que nos relatos dos anos 2014 e 2015 a
governanca também aparece como um dos temas materiais definido a partir da gestdo da
materialidade. No RI 2015, em especial, visto que interliga cada tema material aos seus
capitais e publicos de interesse — conforme explica o topico seguinte — a governanca é
percebida como relacionada diretamente aos acionistas, colaboradores, clientes, e sociedade,
bem como estd mais exposta ao capital social e de relacionamento, capital financeiro, e capital
intelectual.

Assim como no subtOpico anterior, é possivel verificar ao longo dos
relatorios a mudanca de foco e direcionamento das informacGes relatadas visto que partem de
uma postura explicativa e detalhada para uma perspectiva sucinta e reduzida, e ainda, alusiva
a outros temas, sem comprometer a qualidade do contetdo relatado — muito pelo contrario,
conferindo uma maior compreensao frente a um contexto geral do assunto através de uma

visdo sistémica das operacOes da organizagéo.
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e Relacionamento com stakeholders

Verifica-se nos relatérios anuais de sustentabilidade uma explanacdo
detalhada acerca das praticas de engajamento do banco com seus diversos publicos de
interesse do banco, sendo os principais: colaboradores; clientes; e acionistas. Assim como nos
temas dispostos anteriormente, o contelldo expresso sobre as praticas de relacionamento com
as partes interessadas dispGe de maior espago nos primeiros Relatos e, no decorrer das
publicacOes, passa a ser comentado de maneira mais direta e objetiva.

Nos relatérios anuais de sustentabilidade, no que diz respeito ao
relacionamento com os colaboradores, além das informagdes pertinentes a politicas de
remuneracao e treinamento, planos de carreira e ambiente de trabalho, tem-se a comunicacéo
interna como um importante fator o qual permite que o banco mantenha um relacionamento
satisfatorio com seus funcionarios. De acordo com os relatorios, a comunicacdo interna
consiste em uma das praticas organizacionais de maior relevancia visto que possibilita
compartilhar informacdes indispensaveis ao alinhamento de objetivos de metas, bem como
contribui para a manutencdo de um ambiente cooperativo e de integracdo entre as areas e 0S
niveis hierarquicos.

Como canais de comunicacdo interna, o relatério do ano de 2009 cita a
Revista Itad Unibanco — de publicagdo mensal e distribuida a todos os colaboradores; o
Boletim da Integracdo; as mensagens via e-mail; o Portal Ital Unibanco — através da intranet;
campanhas internas e esporadicas; e a ambientacdo em prédios administrativos. Ja o relatério
de 2010, focando no didlogo e na transparéncia, acrescenta o Programa Portas Abertas, onde
sdo realizadas conversas sem pauta com o presidente e vice-presidente com o objetivo central
de aproximacdo dos niveis e promover troca de experiéncias. Segundo o relatdrio, este projeto
contou com a participacdo de mais de 230 funcionarios, totalizando cerca de 30 diferentes
ideias as quais foram enderecadas pelo banco para determinados setores a fim de viabilizarem
as sugestdes. Ainda no relatorio de 2010 a organizagdo apresenta o “Nosso Jeito de Fazer” o
qual consiste em um conjunto de 10 atitudes e valores que guiam a organizacdo enquanto
constituida pelos colaboradores e a forma como se relacionam.

O relatorio de 2011, em consonancia as informacOes expressas nos
documentos anteriores, acrescenta a realizacdo de oficinas com objetivo de potencializar o
didlogo existente entre os colaboradores, diretores e superintendes, onde foram discutidas e

melhor compreendidas as 10 atitudes as quais constituem o Nosso Jeito de Fazer. O relatorio
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menciona a realizagdo de mais de 100 encontros com a participagdo de mais de 2 mil
colaboradores no total. A comunicacdo interna neste relatério é elucidada de uma forma
diferenciada, se comparada aos anos anteriores, pois 0 banco trata da comunicacdo entre o
publico interno como relacionada diretamente ao cliente. Neste sentido, as praticas de
comunicagdo interna tém como intencdo melhorar o ambiente organizacional mediante
divulgacdo dos projetos e agOes voltados ao publico externo. Como exemplo, o relatério
apresenta a campanha “Vocé seria o seu proprio cliente?”” voltada a provocar reflex6es por
parte dos funcionarios com relacdo a forma que lidam com suas atividades na empresa.

Quanto ao relatorio anual divulgado em 2012, tem-se a divulgagdo de uma
pesquisa realizada com cerca de 90% dos colaboradores a fim de avaliar o clima
organizacional e a consolidacdo da cultura organizacional. Também foram realizadas outras
pesquisas com o objetivo de verificar questdes éticas a serem melhoradas nas mais diferentes
areas. Em 2012 o Banco de Ideias Sustentaveis (BIS) — programa implementado em 2010 a
fim de engajar os colaboradores na sugestdo de praticas voltadas sustentabilidade no banco —
recebeu um novo formato visto a definicdo de performance sustentavel como evidenciada
pela organizacdo. O BIS se tornou uma plataforma interna com inscricdes abertas
continuamente com o0 objetivo de incentivar aos colaboradores a darem sugestdes de
implementacdo da sustentabilidade nas rotinas organizacionais, incorporando no dia a dia dos
funcionarios a visdo do banco, buscando também fortalecer a proposta de geracdo de valor
compartilhado. O relatério menciona cerca de 150 ideias advindas do publico interno ao longo
de 2012.

Conforme mencionado no inicio deste subtdpico, outro publico bastante
evidenciado nos relatorios anuais sdo os clientes. Considerando a satisfacdo dos clientes
como primordial aos negocios do banco, o relatério de 2009 elucida a realizacdo de pesquisas,
estudos de mercado, foruns de clientes e outros canais de comunica¢do como essenciais, pois,
segundo as informacdes expressas no documento, ouvir os clientes € uma das premissas da
organizacdo a fim de construir um relacionamento transparente e duradouro com este
stakeholder. Além de explanar acerca de tais praticas que viabilizam o dialogo entre
organizacao e clientes, o relatorio também aborda agdes pautadas na comunicagéo sustentavel
como, por exemplo, os Dialogos Sustentaveis — o qual promove encontros com o objetivo de
discutir e debates atividades e iniciativas de cunho sustentavel a fim de disseminar boas
praticas e compartilhar informacGes — e também a realizacdo de eventos como a Semana do
Consumidor voltada a comunicagdo de perspectiva educativa com a intengdo de orientar o

consumidor sobre como lidar com seus investimentos.
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Ainda neste contexto, o relatério anual de sustentabilidade do ano 2010
complementa as informagdes dispostas nos relatorios anteriores apresentando uma maior
preocupacdo por parte da organizacdo quanto ao aumento da transparéncia na comunicacao
com os clientes. O relatorio entdo aborda a construcdo de uma agenda voltada, em especial, a
clarificacdo de itens que até entdo geravam dificuldade de compreenséo a este publico. Desta
forma, o banco reestruturou seu material comunicativo, visando facilitar o entendimento
acerca das informacdes expressas. Como exemplo, o relatério elucida a utilizacdo de termos
simples em contratos e sumarios a fim de tornar compreensivel aos usuérios; a substituicao de
termos muito técnicos, traduzindo a linguagem especializada para uma comunicacdo mais
usual — sendo que tal substituicdo foi realizada tanto em contratos, quanto em extratos, faturas
entre outros documentos.

O relatério anual publicado em 2011 da continuidade a essa mudanca de
linguagem entre banco e clientes, a partir da substituicdo de termos e nomenclaturas, com o
lancamento do Programa Transparéncia 100%. Este projeto foi implementado com o principal
objetivo de aprimorar a comunicacao com este publico no que tange a clareza e agilidade da
prestacdo de informactes. Além das transformacBes quanto a linguagem, o projeto também
instituiu o uso de alertas por SMS para os clientes, bem como mensagens pela internet. Outra
préatica mencionada no relatdrio diz respeito a utilizacdo de redes sociais — Facebook e Twitter
— a fim de estreitar relacbes a partir do didlogo informal e da oferta de informacdes
institucionais aos clientes.

Ainda este mesmo relatério apresenta a reformulacdo do demonstrativo de
evolucdo de dividas como um importante avanco na pratica de comunicagao com os clientes.
Segundo informagdes expressas no documento, esta reformulacdo permite que o cliente
acorde com o banco a melhor maneira de apresentacdo de suas dividas, sendo tal maneira
correspondente ao melhor modo para o entendimento do usuario. Também em 2011 o Férum
de Clientes se mostrou bastante movimentado a partir das sugestdes e criticas com relacéo aos
servicos e produtos ofertados pelo banco. No forum, clientes s&o convidados para participar
de encontros periodicos com 0s executivos da organizagdo durante um ano e nesses encontros
ocorrem dialogos abertos acerca das percepgdes dos usuarios das operacBes bancarias a fim de
que melhorias possam ser instituidas, alinhando cada vez mais as atitudes do banco as
expectativas deste publico.

Em 2012, considerando as informacdes expressas nos relatérios anuais
anteriores, o relatério associa o relacionamento com os clientes a forma como o0s

colaboradores e a organizacdo o reconhece e compreende. Assim, é apresentado o projeto
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“Executivos em Ag¢do” no qual executivos do banco vivenciam as experiéncias do cliente.
Também é mencionada uma maior aproximacao aos 6rgaos de defesa do consumidor a fim de
ouvir as demandas do publico e buscar acfes que possibilitem atende-las de maneira eficiente
e satisfatoria. Outras praticas de comunicacdo voltada aos clientes dizem respeito aos
aplicativos de mobile banking, e & criacdo de um perfil no Twitter exclusivo para o
esclarecimento de duvidas, responder a questionamentos e solucionar problemas.

Quanto aos acionistas, os relatérios anuais de sustentabilidade explicam a
existéncia da area de Relacdo com Investidores a qual possui um site em que estdo reunidas
informacdes financeiras, de operagdes, comunicados, e fatos relevantes de interesse deste
publico. Mencionam também como pratica de estreitamento de relacbes a realizacdo de
reunides ao longo do ano. Todos os anos, 0 banco promove as reunides da Associacdo dos
Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais (APIMEC) e conferéncias.
Além disso, publica o informativo chamado “A¢des em Foco” o qual detalha o desempenho
das acdes no trimestre. Como préatica de comunicagdo com esses stakholders os relatdrios
apresentam, de maneira geral, a realizacdo de teleconferéncias, a utilizacdo do Twitter para
tratar de assuntos relativos a resultados econdmicos e estratégias, e também o Fale Conosco.

Partindo do que foi exposto, é possivel verificar que os relatdrios anuais de
sustentabilidade destinam espacos especificos para tratar de cada stakholder — considerando
0s mais relevantes — e a forma como se relaciona com eles. As praticas de comunicacdo com
cada publico sdo descritas e sdo acrescentados novos projetos e novas realizaces
implementadas no ano de exercicio do relato. Uma das diferencas perceptiveis entre um
relatdrio e outro se da, em especial, quanto ao volume de informacGes apresentadas, pois no
decorrer dos anos nota-se uma tendéncia a concisao, conforme ja comentado no decorrer deste
topico.

No entanto, a principal diferenca se da a partir da adocdo da metodologia
integrada onde o relacionamento com as partes interessadas, mesmo que implicita ou
explicitamente presente durante todo o conteddo do relato, se apresenta essencialmente como
um capital. Deste modo, utilizando da definicdo do framework, tem-se o Capital Social e de
Relacionamento como composto pelo relacionamento entre organizagéo e seus colaboradores,
clientes, acionistas e investidores, sociedade, governo, entre outros, associado da capacidade
de gerar e compartilhar valor ao longo do tempo.

Logo, cada publico € tratado de maneira objetiva e sucinta, e sempre de
modo a apresentar sua relacdo com as politicas e estratégicas organizacionais e a busca pela

performance sustentavel. Aqui, ressalta-se que as praticas de relacionamento com o0s
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colaboradores também séo tratadas como capital — neste caso, o Capital Humano — visto que
0s conteudos expressos retratam a forma como a organizacdo lida com este publico.
Considerando entdo a utilizacdo do pensamento integrado, pode-se verificar nos relatos
integrados a associacdo do tema de relacionamento com as partes interessadas a outros
assuntos tal como ocorre, por exemplo, no RI 2014 onde o Capital Social e de
Relacionamento aborda em seu contexto a governanca corporativa. Do mesmo modo, no Rl
2015, o topico referente a este capital traz o contetdo referente as estratégias do banco,
apresentando o Mapa de Sustentabilidade e a Espiral de Performance Sustentavel.

Entdo, a partir desta andlise quanto as publicagdes ao longo dos anos, €
possivel verificar que os relatérios anuais de sustentabilidade estdo mais voltados a responder
a indagacdo “como/ de que forma a organizagdo faz?”” por meio da pormenorizacéo das acoes,
enquanto os relatos integrados a responde por meio da exemplificacdo e ilustracdo das
praticas que conduzem a criacao de valor ao longo do tempo. Isto porque se percebe um maior
detalhamento nos primeiros relatorios frente a explicacGes das atividades organizacionais,
sendo que os relatos integrados se mostram mais preocupados em elucidar como a
organizacdo lida com determinados assuntos e como tais assuntos se relacionam uns aos
outros e agem em consonancia a missdo e visao organizacional.

Esta conexdo entre as informacdes relatadas presente nos relatos integrados
da organizacdo corresponde ao expresso no aporte tedrico no que diz respeito a prépria
proposta do RI e suas particularidades que o diferencia dos relatdrios tradicionais. Conforme
Lodhia (2014), os relatérios corporativos financeiros e de sustentabilidade sdo construidos de
maneira isolada e/ou estatica a medida que se pautam em fontes essencialmente quantificadas
ou que ndo se relacionam as mais diversas areas organizacionais e de negdcio. O RI, como
aponta Carvalho e Kassai (2014), se constréi a partir de uma integracdo dos dados,
constituindo uma informacdo capaz de potencializar a compreensdo por parte dos
stakeholders frente ao desenvolvimento e desempenho da organizacéo em diferentes aspectos.

Partindo do conteddo discutido quanto a evolucdo dos relatérios divulgados
pela unidade de analise no que diz respeito a estrutura e principios centrais, torna-se possivel
inferir que tais modificacdes presentes nas praticas de comunicagdo — aqui, corporificadas nos
relatorios de sustentabilidade e nos relatos integrados — implicam em alteragcdes também nos
processos de gestdo organizacional. Tal afirmacao se pauta na premissa de que a integracao de
informagdes sugere a integracdo das areas e dos sujeitos, conforme explica Alves et. al,
(2016) — complementando entdo a concepcdo de Stubbs e Higgins (2014) quando afirmam

gue mudancas nos arranjos e estruturas podem advir da integragdo de conteidos e processos.
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Tal inferéncia é analisada e discutida no tépico seguinte.

4.3 FUNDAMENTOS DO RELATO INTEGRADO E IMPLICACOES NAS PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Conforme elucidado na fundamentacdo tedrica deste estudo, o Relato
Integrado é tratado como propulsor de um pensamento integrado o qual provoca mudangas na
cultura, nas praticas de gestdo e nos processos de tomada de decisdo. A influéncia deste
modelo de relatério sobre o comportamento organizacional pode ser explicada pela premissa
de que tal pensamento integrado implica & empresa repensar suas agdes e processos de modo
que considerem a relacdo interdependente existente entre os diferentes fatores que impactam o
desenvolvimento da organizacdo. Ainda, essa integracdo faz com que sejam interligadas, em
especial, estratégias, missdo, visdo, governanca e relacdo com as partes interessadas a fim
potencializar a capacidade da organizacao relatora de gerar valor no médio e no longo prazo.

Partindo do exposto acima, o presente topico estd voltado ao segundo
objetivo especifico desta pesquisa o qual visa inferir praticas consequentes da ado¢do do RI.
Neste sentido, a partir da analise de principios que refletem a esséncia do relato,
transformados nas categorias dispostas no quadro 8 expresso no capitulo metodoldgico,
verifica-se ao longo dos relatérios a manifestacdo de elementos e aspectos que elucidam —
mesmo que, por vezes, de maneira implicita — modificacbes ocorridas na gestdo
organizacional.

A seguir, as andlises se apresentam subdivididas em subt6picos que tratam
dos conteudos presentes nos relatorios de acordo com cada uma das duas categorias de
analise: Processo de Geracdo de Valor; e Gestdo dos Temas Materiais.

4.3.1 Processo de Geracdo de Valor

Compreendendo o processo de geracdo de valor como intrinseco a
concepgdo do Rl — & medida que envolve os principios basicos e 0s elementos de contetido
expressos na estrutura do modelo do relato — e também como presente nas praticas de gestdo
organizacional, neste topico analisou-se tanto os Relatos Integrados, quanto os relatérios
corporativos de sustentabilidade divulgados pelo Itau Unibanco, considerando, em especial,
0s tdpicos que tratam deste processo.

O Relatério Anual de Sustentabilidade divulgado no ano de 2009 teve como

objetivo central apresentar um panorama geral das principais atividades realizadas pela
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organizacdo apds a fusdo, evidenciando os desafios enfrentados e os avangos a partir da
integracdo das operagdes dos dois bancos. Assim, logo nas primeiras paginas do relato, o Itad
Unibanco revela os esforcos da equipe de colaboradores da instituicdo para manterem e
aprimorarem 0 compromisso com uma gestdo ética e transparente na busca pelo alinhamento
entre o retorno financeiro e a geracao de valor sob o ponto de vista socioambiental.

De acordo com as informacgdes expressas no relatorio, verifica-se que o
banco relaciona o seu processo de geracdo de valor as suas estratégias de sustentabilidade,
ancoradas e reafirmadas pela apresentacdo de suas atividades de prestacdo de servicos
comprometidas com o desenvolvimento sustentavel, bem como por meio da manutencdo de
um relacionamento transparente com seus publicos interno e externo. Durante o relatorio, o
banco relaciona o reconhecimento Ihes conferido por meio de um ndmero significativo de
premiacdes nacionais e internacionais ao processo de geracao de valor.

Assim, em um ano marcado pelas transformacdes ocorridas internamente na
qual o banco passava por um periodo de consolidacdo de suas operac@es, a criacdo de valor
para a instituicdo se deu mediante a posicdo de mercado alcancada, a transparéncia das
praticas organizacionais, e o relacionamento com seus stakeholders, visto que estes aspectos
deram origem as homenagens. O relatério elucida tais prémios entre os quais se podem citar:
eleito como a empresa mais admirada do Brasil, no setor bancario, pela revista Carta Capital;
uma das melhores empresas para trabalhar no Brasil, em trés premiacGes diferentes, pelas
revistas Epoca, Exame e Vocé S.A.; eleito 0o melhor banco brasileiro pelas revistas Latin
Finance, Euromoney e Global Finance; eleito o banco mais sustentavel do ano em mercados
emergentes, de acordo com o jornal Financial Times e International Finance Corporation;
além de ser incluido na lista das 20 empresas modelo no ano de 2009 do Guia Exame de
Sustentabilidade.

Neste sentido, torna-se possivel verificar que a organizacdo associa seu
processo de criacdo de valor a disseminacdo de suas estratégias corporativas de gestdo
relacionadas direta ou indiretamente a sustentabilidade as quais reforgam sua imagem perante
os diversos publicos, acarretando em reconhecimentos publicos que a corroboram.

No Relatério Anual de Sustentabilidade de 2010, o Itad Unibanco relaciona
a geracdo de valor a sua estrutura de governanga corporativa. Isto porque é a governanca
corporativa que define estratégias, conduz os processos de tomada de deciséo, e monitora as
praticas de relacionamento entre organizacdo e acionistas, colaboradores e demais publicos.
Por meio de tais a¢Oes, a governanca entdo permite que a instituicdo possa se desenvolver de

maneira sustentavel e contribuir com a sociedade em geral, assegurando um processo de
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geracdo de valor perene.

No decorrer do Relato, o banco menciona que busca oferecer o0 méximo de
comodidade aos seus clientes ao disponibilizar facilidades e diferenciais, atuando como um
parceiro do usuario dos servicos bancarios. Com o objetivo de potencializar sua forma de
comunicacdo e relacionamento com este publico, a organizacdo oferece canais de
comunicacdo especificos os quais sdo0 monitorados e aprimorados constantemente. Outro
publico enfatizado consiste nos acionistas. Para facilitar e manter o relacionamento
transparente com este stakeholder a empresa publica informativos, em especial, 0 denominado
Acbes em Foco, onde séo detalhados os resultados e o desempenho das a¢des do banco. Além
disso, como ferramenta para aprimorar a relagdo com os investidores, tem-se a realizacdo de
encontros e reunides publicas focadas nos resultados, nas politicas e estratégias da instituicéo.
Como exemplo, o Itad Unibanco menciona ter promovido no ano de 2010 cerca de 20
reunides no Brasil e 19 no exterior.

Logo, a evidenciacdo do relacionamento com os publicos internos e
externos como relevante para a criacdo de valor no médio e longo prazo da instituicdo elucida
uma preocupacdo frente a manutencdo de praticas organizacionais de comunicacdo que
confiram transparéncia, clareza e uma maior possibilidade de contato direto com as partes
interessadas relacionadas de maneira direta ou indireta ao banco. Tal importancia dada aos
publicos pode ser explicada pela propria definicdo de geracdo de valor apresentada pelo IIRC
(2013) — mencionada no aporte teodrico deste trabalho — a qual atribui a capacidade de geracao
de valor organizacional o valor gerado para 0s outros. Do mesmo modo, assim como também
apontado na teoria, 0 processo de criar valor para a organizacdo deve estar em consonancia
com a missdo, visao e os valores organizacionais — 0 que também reforca a énfase dada aos
stakeholders a medida que o banco ancora sua cultura corporativa em valores relativos ao
colaborador, bem como sua propria visdo dispde sobre a satisfacdo dos clientes.

O relatorio de 2011 — ano em que apresentaram a defini¢do de performance
sustentavel e as novas estratégias de sustentabilidade integradas aos negdcios do banco —
evidenciou uma busca pela geragédo de valor de maneira compartilhada para os acionistas,
colaboradores, clientes e sociedade. De acordo com o relatorio, a organizagcdo ndo se interessa
apenas pelos resultados financeiros, mas sim considera o valor como um conceito o qual
pressupde beneficios para todas as partes envolvidas. Essa noc¢ao de valor compartilhado diz
respeito a acGes que sdo desenvolvidas pelo banco e geram resultados a sua cadeia de
stakeholder de maneira simultanea. Como exemplo de tal afirmagdo, o banco relata que a

qualidade e eficiéncia na prestacdo de servigos gera valor aos seus clientes e,
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consequentemente, a satisfacdo e fidelizagdo de clientes gera valor para os acionistas. Ao
mesmo tempo, a manutencdo de parcerias no longo prazo e a constante evolucdo no que diz
respeito aos processos e praticas organizacionais éticas e transparentes impactam nos
colaboradores e na retencdo de talentos. Ainda quanto a criacdo de valor compartilhado, tal
premissa estd presente na Espiral de Performance Sustentdvel, apresentada anteriormente na
figura 11, a qual ilustra esse ciclo de relacionamento entre os skateholders.

O fragmento abaixo relatado por um dos respondentes durante a entrevista,
expressa a logica de geracdo de valor compartilhado da espiral, associada aos focos

estratégicos:

[...] a gente tem 0 mapa de sustentabilidade e a espiral... Como a gente busca engajar
nossos publicos... Entdo a gente acredita que nossos funcionarios vao ter orgulho de
pertencer a instituicdo se a gente incentivar eles, por exemplo, com remuneracéo,
com beneficios... Isso vai impactar diretamente nos nossos clientes, porque quando
meu colaborador estd mais qualificado ele vai oferecer produtos melhores, mais
adequados, vai oferecer um atendimento melhor, entdo isso impactando nos nossos
clientes, esses clientes vao ficar mais satisfeitos, e quando melhora a satisfacdo dos
clientes que é uma de nossas missdes, automaticamente isso vai melhorar a relagéo
deles com outros de nossos stakeholders, com nossos outros publicos externos... 1sso
vai fazer com que a gente melhore nossa criagdo de valor e compartilhe mais valor
com esses publicos... Entdo a gente pensa tudo em uma légica e no final esse valor
que a gente criou e compartilhou vai voltar paro banco... Ele vai voltar em
operagdes, pela fidelizagdo, pelos funcionérios... (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

E neste mesmo relatorio que a organizacao apresenta suas novas estratégias
de sustentabilidade corporificadas no Mapa de Sustentabilidade apresentado no inicio deste
capitulo. Assim, é possivel verificar o diadlogo e a transparéncia como um dos focos
estratégicos — além da educacdo financeira e da gestdo de riscos e oportunidades
socioambientais que também implicam em préticas de relacionamento com os publicos do
banco — voltados a potencializagdo do contato direto com os stakeholders de maneira eficiente
o0 qual possibilite a geracéo de valor de maneira mutua.

Abaixo, seguem fragmentos das falas dos entrevistados nas quais tais focos

estratégicos aparecem como pilares que ancoram as praticas e processos organizacionais:

[...] o nosso pilar de didlogo e transparéncia € muito alinhado com o relato
integrado... [...] E eu ter um dialogo bom, um diélogo que tenha qualidade, em que
os dois lados consigam se dar bem... Para que o lado que utiliza as informacges
consiga tomar as melhores decisdes com as informac6es que eu fornego, e 0 meu
lado ¢ eu conseguir as melhores informagoes desses publicos para poder fornecer os
melhores produtos e melhores servigos... Entdo faz muito sentido para os dois. [...] 0
pilar do risco socioambiental envolve a questdo do “eu tenho que ter
sustentabilidade tanto na parte dos meus clientes, quanto na parte do meu dialogo,
mas eu também tenho que avaliar o risco das minhas opera¢es na sociedade e
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também na parte ambiental”, entdo eu vou oferecer meu contrato para ele, eu vou
dar a melhor op¢éo do contrato para ele, mas se em algum momento eu ver que esse
contrato que ele esta adquirindo é para fazer algum tipo de operagdo que vai trazer
algum maleficio pro meio ambiente ou pra sociedade eu veto, eu ndo vou oferecer
esse contrato... Entdo, assim... E uma obra que ia trazer dinheiro, que ia trazer um
fluxo de caixa positivo, que ia gerar emprego? Sim! Mas se 0 banco avalia que o
impacto ambiental e social ia ser pior, 0 banco ndo participa... Entdo trazemos a
sustentabilidade nos negécios dessa forma (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

De modo a elucidar de forma prética as acfes pautadas na educacdo

financeira, tem-se a seguinte fala:

Vou te dar um exemplo da questdo da educacao financeira, mas aplicada ao negécio:
o cliente entra no bankline para contratar um produto de crédito, um capital de giro...
Entdo quando ele seleciona a opgdo, antes dele confirmar a operagdo aparece para
ele “vocé esta contratando o produto X, cujo valor ¢ esse, com essa taxa de juros,
esse prazo e ao final vocé pagard esse valor, no entanto vocé tem outra opgao, pois o
nosso sistema ja buscou no seu perfil que vocé é um comerciante e entdo temos uma
linha de crédito aprovada com este montante onde vocé podera pegar uma quantia
maior de dinheiro, com uma taxa menor € com mais prazo”. A preocupacdo entdo €
assim: se eu der o meu melhor produto para 0 meu cliente, para a necessidade que
ele tem e eu o fidelizar, eu terei esse cliente ao longo do tempo... Ao mesmo tempo,
se ele pegar um produto com uma taxa menor, o risco de ele ndo me pagar também é
menor... I1sso de mostrar a ele que ele tem outras opg¢des, op¢des melhores de lidar
com dinheiro dele é educagio financeira (GERENCIA DE DIVULGAGAO
CONTABIL - B).

Ainda para clarificar este exemplo:

[...] a nossa missdo é ter performance sustentavel, e envolve isso, ter a nossa
capacidade de geracdo de valor ao longo do tempo... Légico que € ter lucro também,
mas da forma mais sustentavel possivel... Se eu vou oferecer um produto para o0 meu
cliente que ele vai contratar apenas uma vez, eu prefiro entdo que ele contrate um
servigo mais adequado para ele, alinhado a minha expectativa também, mas que ele
possa adquirir esse produto novamente... Entdo é reter o cliente, dar as melhores
opcOes pra ele... E isso envolve entdo essa parte de educagdo financeira onde o
banco oferece solucdes para melhorar o contrato dele (GERENCIA DE
DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

No que diz respeito entdo a énfase dada ao didlogo, o relatério menciona
gue 0 novo posicionamento estratégico do banco implicou na substituicdo do discurso formal
pela conversa informal e pela promocédo de politicas voltadas a quantidade e qualidade das
informagdes disponiveis as comunidades. Também é relatado que a organiza¢do busca
construir um canal de dialogo estruturado a fim de fortalecer a capacidade de geracéo de valor
compartilhado com base em negocios sustentaveis.

Quanto ao foco estratégico “riscos e oportunidades socioambientais”, de

acordo com este mesmo relatorio — do ano 2011 — a cria¢do de valor para os clientes do banco
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se da, em grande parte, por meio da antecipacdo das demandas relacionadas a riscos e da
identificacdo de oportunidades de negdcios socioambientais. Novamente entdo se verifica o
que dispde a teoria a qual afirma que a geracdo de valor para os outros implica na geracédo de
valor para a organizacao em si.

Do mesmo modo, o relatério anual divulgado em 2012 traz a gestdo dos
riscos e oportunidades como intimamente relacionada a geragdo de valor organizacional a
medida que cria valor também para o cliente e, consequentemente, para o acionista. Neste
relato, a geracdo de valor é garantida tanto por meio da postura ética e transparente do banco,
quanto pelo foco na eficiéncia de seus processos e praticas. Assim como no relatério anterior,
0 Mapa de Sustentabilidade € evidenciado ao passo que retrata a estratégia de sustentabilidade
gue ancora 0 processo de geracdo de valor através de seus focos estratégicos e fontes
viabilizadoras. Assim, o relatorio apresenta de modo objetivo cada aspecto e sua maneira de
gerar valor compartilhado aos diversos publicos. Como exemplo, tem-se a educacgdo
financeira como um aspecto relevante no processo de criar e compartilhar valor entre o0 banco
e seus stakeholders a medida que a estabilidade financeira gera equilibrio entre cidadaos e
empresas.

Com a prerrogativa de gerar valor de maneira compartilhada, o relatério de
2012 apresenta entdo seus principais publicos e as a¢des organizacionais que visam garantir a
criagdo de valor. Assim, no que diz respeito aos acionistas, por exemplo, o0 banco utiliza de
instrumentos 0s quais objetivam aproximar o didlogo entre os investidores e a instituicdo,
realizando a prestacdo de constas de maneira ética e transparente.

O relato também menciona os formadores de opinido como um importante
publico visto que influenciam diretamente na imagem e reputacdo da empresa. Deste modo, o
relatorio apresenta uma preocupacdo do banco em identificar e administrar os riscos e
oportunidades, firmar parcerias internas e externas a fim de engajar publicos e estreitar as
relacbes entre companhia e sociedade — pois o relatorio considera uma boa imagem e
reputacdo como resultadas da percepcdo dos publicos sobre o banco, sendo tal percepcéo
sustentada por um relacionamento saudavel e que gera beneficios mutuos. Outro publico
envolvido no processo de geracdo de valor e citado no relatério consiste nos fornecedores,
onde o banco afirma selecionar apenas fornecedores alinhados aos valores organizacionais,
visto que manter parcerias que impliqguem em prejuizos socioambientais em algum elo da
cadeia produtiva contradiz a postura ética e sustentavel praticada pelo banco.

Neste sentido, pode-se verificar que os relatorios anuais de sustentabilidade

se aproximam das premissas expressas pelo IIRC no tocante ao processo de geragédo de valor a
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medida que retratam a busca da organizagdo em gerar valor, inicialmente, aos outros — 0s
publicos do banco. Ainda, o processo de geracdo de valor descrito nos relatorios esta
intimamente pautado na misséo e visdo da organizacao, suas politicas de gestdo de riscos e
oportunidades e seus focos estratégicos, evidenciando a manutencdo de uma postura
consonante a busca pela eficiéncia e sustentabilidade como determinantes na criagdo de
oportunidades que gerem valor no curto, medio e longo prazo.

E importante salientar que nos relatérios anuais de sustentabilidade o tema
“geracdo de valor” aparece em meio aos textos expressos no decorrer do documento, no qual
0 assunto se manifesta pontualmente em alguns momentos, associado a outros elementos
relevantes. No entanto, no Relato Integrado do ano de 2013 — n&o considerado como o
primeiro RI oficial, mas sim como um exercicio de comunicacdo integrada — a forma de
comunicar o processo de geracdo de valor se mostra mais dinamica visto a presenca de
ilustracGes e esquemas em que se evidencia a estrutura de governanga corporativa como
determinante para a criacdo de valor compartilhado ao longo do tempo — tais ilustragdes e a
prépria linguagem de carater explicativo demonstram uma preocupacdo por parte da
organizacdo em tornar compreensivel aos seus stakeholders como se da esse processo.

No que tange entdo a governanga corporativa, a organizacdo apresenta um
topico especifico no relato voltado a explicar como sua estrutura da suporte a criacao de valor.
Assim, o banco afirma que a garantia de integridade de seus produtos e servigos estdo
pautados nos seus processos de governanca, onde as condi¢des financeiras, 0s aspectos legais,
riscos e oportunidades sdo mensurados e avaliados com o proposito de assegurar tal
capacidade de criar valor para os acionistas e investidores. De acordo com as informacdes
expressas no relato, a estrutura de governanca corporativa do banco confere um maior
direcionamento ao negocio, Ihe permitindo éxito em suas atividades no longo prazo. Isto,
consequentemente, reflete no valor de mercado da organizacdo e também gera beneficios a
outros publicos como clientes, fornecedores, comunidades e colaboradores, compondo uma
teia de relacionamentos. Considerando a estrutura de governanca corporativa ja apresentada
no topico inicial desta se¢do, um de seus pontos fortes diz respeito aos comités especificos
que atuam diretamente ligados ao conselho de administracéo.

Mais adiante, outra informacg@o de destaque acerca deste tema se refere a
explicacdo de como o banco gera valor compartilhado ao longo do tempo sob a perspectiva de
seu modelo de negodcios. Neste sentido, a organizagdo parte da definicdo expressa no
framework o qual interpreta 0 modelo de neg6cio como o sistema utilizado pela organizacao

para gerar valor ao longo do tempo através da transformacdo de insumos em produtos. O
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relato entdo apresenta um esquema ilustrativo a fim de elucidar a relagdo entre suas
atividades, seus publicos, fatores internos e externos e como o processo de criagdo de valor
consiste em um ciclo em constante desenvolvimento.

Ainda quanto ao exposto acima, este esquema revela os principais produtos
e servicos ofertados pelos negdcios do banco — tais produtos e servigos atuam na captacao de
recursos e no fomento da economia como, por exemplo, financiamento imobiliério, seguros e
capitalizacOes; e, também exemplificando, tais negocios consistem no Banco Comercial, no
Banco de Atacado, Mercado e Corporagdo — e como geram valor ao longo do tempo, focados
na performance sustentavel e na satisfacdo dos clientes. Nesse processo, mencionam fatores
internos e externos — como exemplo tem-se as politicas de remuneracdo e a inflagdo,
respectivamente — e descrevem entdo as acdes do banco que possibilitam a geracédo de valor.
Sendo estas as a¢Oes: capacitacdo dos colaboradores e incentivo a educacdo; expansao e
modernizacdo das agéncias e instalacOes; politica de riscos e oportunidades presente nos
negdcios; comunicagdo transparente com os stakeholders; investimento em tecnologias e no
fortalecimento da marca; e investimento em produtos que atendam as necessidades dos
clientes.

Por meio destas agdes, o valor gerado torna-se compartilhado entre os
diversos publicos relacionados ao banco, pois, ainda segundo o esquema, estas praticas
resultam: (a) para 0 meio ambiente: no investimento em projetos de cunho sustentavel e na
preservacdo dos recursos naturais; (b) para a organizacdo: na modernizacdo dos polos
administrativos e maior seguranca; (c) para os investidores: no retorno financeiro; (d) para os
colaboradores: em profissionais mais motivados e capacitados; (e) para os clientes: maior
eficiéncia das operagdes; (f) para a comunidade: investimento em préaticas e/ou apoio as aces
governamentais no que tange a promocao da cultura, lazer e esporte e na melhoria da
qualidade de vida.

Outro tdpico relevante presente no RI 2013 quanto a geracao de valor diz
respeito a gestdo dos temas materiais — também considerando a definicdo expressa pelo
framework, abordada no capitulo teérico deste trabalho, onde se tem como primordial a
concepgdo do relatdrio integrado a divulgacao de informagdes acerca dos assuntos que afetam
de maneira significativa a capacidade da organizagéo de gerar valor no curto, médio e longo
prazo (IIRC, 2013).

A relacéo entre esses assuntos — geracdo de valor e gestdo da materialidade,
a qual é tratada no tdpico seguinte — se revela com maior clareza a partir da compreenséao de

que a gestdo dos temas materiais esta intimamente ligada as questdes estratégicas da
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organizacdo, suas operagdes e praticas de interagdo e relacionamento com a cadeia de
stakeholders, sendo a responsavel por determinar as informagGes a serem divulgadas e lhes
conferir concisdo e direcionamento a fim de avaliar o processo de criacdo de valor ao longo
do tempo.

Na sequéncia, o relato apresenta a gestdo de riscos como um instrumento
essencial para o aprimoramento da utilizacdo dos recursos do banco e da selecdo de
oportunidades de negdcio, com o objetivo de maximizar a geracdo de valor para os publicos
de interesse da organizacdo. O relato revela que o principal objetivo é mapear 0S riscos
internos e externos que possam exercer influéncia sobre as estratégias organizacionais a fim
de desenvolver novas acbes. Assim, é possivel verificar que o processo de geracdo de valor
expresso no relato se da em consonancia com as orientacdes do documento que dispde acerca
da estrutura do Relato Integrado, pois segundo o framework a gestdo dos riscos e
oportunidades, bem como as questdes estratégicas e de governanga corporativa estdo no cerne
do processo, atrelados a missao e visao.

Ainda, o relato traz um Gltimo topico destinado a geracdo de valor, focando
nos colaboradores, clientes, acionistas e sociedade, afirmando que a capacidade de criar valor
se da a partir dos principais compromissos do banco ligados a estratégia de negdcios. Neste
topico, semelhante aos relatorios analisados, trata-se dos aspectos referentes ao Mapa de
Sustentabilidade e a Espiral de Performance Sustentavel, os focos estratégicos, politicas e
principios, lhes atribuindo a garantia de geracdo de valor compartilhado.

Partindo do exposto nos paragrafos anteriores, foi possivel verificar que o
RI 2013 busca evidenciar o processo de geracdo de valor organizacional em diversos
momentos tanto por meio da exposi¢do do tema em tdpicos especificos, como também através
de esquemas gréaficos e ilustracdes. No entanto, o Relato Integrado 2014 — sendo este tratado
oficialmente como o primeiro Relato Integrado promulgado pelo banco — ndo apresenta
nenhum item ou subdivisdo para tratar deste assunto essencialmente. De maneira geral, a
criacdo de valor se mostra presente, implicita ou explicitamente, em todo o contetudo relatado
desde a apresentacdo do relatorio, perpassando os demais elementos referentes, por exemplo,
a gestdo dos capitais, gestdo de riscos, governanga, modelo de negdcios, cultura corporativa,
missao e visdo. Neste relato, a propria performance sustentavel buscada pela organizacéao é
tratada como sindnimo da capacidade de gerar valor compartilhado. Sendo assim, as acdes,
politicas e resultados expostos no relato — estando tais objetivos, praticas e processos sempre
atrelados aos focos estratégicos do banco corporificados no Mapa de Sustentabilidade e na

Espiral de Performance Sustentavel — retratam e descrevem como a organizagdo cria
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possibilidades para gerar valor.

Inclusive, o prdprio esquema ilustrativo, descrito anteriormente, apresentado
no relato de 2013 acerca do modelo de negécios foi modificado. Ao invés das explicacdes
tedricas quanto aos valores compartilhados criados para os diferentes publicos do banco, o RI
2014 traz 0 modelo de negdcios e a criacdo de valor por meio de nimeros e porcentagens
correspondentes a valores monetérios e a Demonstragdo do Valor Adicionado (DVA) — a qual
consiste em uma demonstracdo contabil acerca da quantia gerada pela organizacdo e sua
respectiva distribuicdo. Entretanto, essa mudanca na forma de apresentacdo deste topico, em
especifico, aparece nas falas dos entrevistados, comparando os RI de 2013 e 2014, elucidando
como a forma de comunicar um determinado assunto — aqui, 0 processo de geracdo de valor
compartilhado por meio da explicacdo do modelo de negocio — pode influenciar na forma

como os stakeholders compreendem o processo:

[...] esse primeiro modelo de negdcios, nossos agentes quiseram desenha-lo. No ano
seguinte a gente olhou e falou assim “olha, acho que estou um pouco mais maduro e
vou dar uma mexida nisso aqui”. Ai a gente trocou de um ano paro o outro, e
comecaram a aparecer os feedbacks.. (GERENCIA DE DIVULGAGCAO
CONTABIL - B).

[...] no feedback da diretora técnica do IIRC ela chegou pra gente e... SO pra
complementar, a gente tinha um primeiro modelo de neg6cio e a gente mudou para o
segundo: no primeiro tinha esse esquema, no segundo a gente resolveu trazer os
beneficios do nosso modelo de negdcio pela DVA, que a gente ndo tinha divulgado
no primeiro ano. Para n6s, a gente estava evoluindo. Mas ela chegou e falou assim
“visdo minha e dos outros stakeholders que olham isso: [...] eu consigo ter uma
visdo do que vocés fazem e do que deveriam fazer com o papel social, mas eu ndo
gostei de vocés terem tirado os exemplos de beneficios e terem colocado a DVA,
porque o nimero para mim é dificil de eu entender, eu preferia a explica¢do tedrica”
(GERECIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

Deste modo, o Relato Integrado publicado no ano de 2015 apresenta o
esquema ilustrativo do modelo de negdcios associado ao processo de geracdo de valor com
algumas modificacBes, expressando 0s numeros e porcentagens de uma maneira mais
explicativa.

Quanto ao relato de 2015, utilizando da declaragdo do IIRC, o RI é
apresentado pelo banco como um documento conciso e objetivo no qual se trata de
informagdes sobre as estratégias, governanca, resultados e perspectivas da organizagéo,
considerando seus contextos interno e externo, que acarretam na geracdo de valor
compartilhado no curto, medio e longo prazo. Em outras palavras, os relatos publicados nos
dois Gltimos anos — 2014 e 2015 — concebem o proprio Rl como expressdo do processo de

geragdo de valor e, assim, o conteldo expresso nos relatérios reflete a maneira que o valor
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compartilhado é criado. Tal afirmacdo pode ser ancorada pela teoria (IIRC, 2013), onde o
processo de geracdo de valor é tido como intrinseco a concepcdo do Relato Integrado a
medida que envolve todos os elementos de conteddo e o define como a capacidade de gerar
valor para os publicos.

Ainda referente ao Rl 2015, em suas primeiras péginas é exposto que o
objetivo central do relatério consiste, justamente, em explicar aos investidores como a
organizacdo gera valor ao longo do tempo. Tal afirmacao apresentada pelo relato pode gerar
certa inconsisténcia frente a nocdo de relatorio integrado, considerando que, ainda que 0s
acionistas configurem um importante usuario dos relatos corporativos — aqui, em especial, 0
RI —, o conteudo relatado ndo detém seu foco em informacgdes essencialmente financeiras e
guantificaveis. Neste contexto, Stubbs e Higgins (2014) afirmam que cabe a equipe de
financas e de planejamento estratégico um maior engajamento frente a compreensdo,
tratamento, e divulgacdo das informagbes de cunho ndo financeiro — inferindo que n&o
somente os acionistas devem ser atendidos pelo RI.

Contudo, ao tratar a geracao de valor como uma das principais funcdes do
RI, este processo se torna entdo norteador da construcdo do documento. Logo, mesmo que 0s
relatdrios elucidem a nocdo de valor compartilhado entre diferentes publicos — tais como
colaboradores, fornecedores, comunidades — vale relacionar esta premissa a visdo de Flower
(2015) a qual reduz a amplitude da cadeia de stakeholders aos acionistas e investidores. Isto
porque o préprio IIRC menciona os provedores de capital financeiro como um importante,
sendo o principal, publico de interesse e usuario do Relato Integrado. No entanto, conforme
apresentado por Havlova (2015), a demanda por informac6es aumenta, justamente, pelo fato
de que as empresas ndo se reportam apenas aos investidores, mas sim a sua cadeia de
stakeholders. De certo modo, a propria questdo da materialidade — discutida a seguir — leva a
nocdo de que o Relato Integrado esta voltado a diversos publicos, dada a importancia de
manter no RI apenas informagdes interessantes e relevantes para as diferentes partes
interessadas da organizacao. Assim como apontam Eccles e Krzus (2014), a gestdo dos temas
materiais e sua configuracdo na matriz de materialidade visam préticas de engajamento com
diferentes stakeholders, bem como um maior envolvimento a fim de permitir & organizagéo

definir o que se deve ou ndo relatar e como comunicar tais contedidos.

4.3.2 Gestdo dos Temas Materiais

Considerando a gestdo dos temas materiais como determinante para a
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construcdo de um relatério corporativo eficiente e conciso — & medida que define quais os
assuntos mais relevantes a serem relatados — e para a propria geracdo de valor tratada
anteriormente, neste topico foram analisados os relatérios corporativos de sustentabilidade,
bem como os Relatos Integrados divulgados pelo Itad Unibanco, considerando, em especial,
0s topicos voltados a questdo da materialidade.

Nos relatdrios anteriores a adesdo da metodologia integrada ja se falava a
respeito da materialidade, considerando os trés principios propostos pela AA1000APS (2008):
a inclusdo; a relevancia; e a responsabilidade ou capacidade de resposta — conforme ja
apresentados no capitulo tedrico. De maneira geral, o primeiro Relatério Anual de
Sustentabilidade construido pelo banco apos a fusdo, divulgado no ano de 2009, trouxe a
materialidade — usando o termo relevancia como sinénimo — como 0 processo que trata das
questdes necessarias para que as partes interessadas tomem decisdes e avaliem a organizacéo.
A partir da construcdo de uma Esséncia da Sustentabilidade constituida através de consultas
aos seus stakeholders, foram determinados os seguintes temas: transparéncia de governanca;
satisfacdo dos clientes; critérios socioambientais; diversidade; mudancas climaticas; educacéo
financeira; microfinancas; e engajamento com as partes interessadas. Tais temas, segundo a
organizacgdo, estavam diretamente relacionados ao principio da inclusdo, sendo também
condizentes a Politica de Sustentabilidade organizacional. Assim, tal nocdo da gestdo da
materialidade se mostra sucinta e pouco mencionada durante o relatério, ndo configurando um
assunto central.

Deste mesmo modo, no Relatério Anual de Sustentabilidade do ano de
2010, a materialidade também é expressa como um dos principios da AA1000APS (2008) e
0S mesmos temas apresentados no ano anterior s&o mencionados. Como diferencial, ao final
do relatorio, a organizacdo reconhece que deveria revisar seu processo de gestdo dos temas
materiais a fim de identificar temas estratégicos e de maior engajamento com os stakeholders,
visando ao alcance das metas organizacionais. No ano de 2011, as mesmas informacoes
acerca dos temas materiais foram apresentadas, ndo expressando nenhuma modificacdo
significativa. No relatério do ano de 2012, o termo materialidade ndo é utilizado, mas sim
“temas relevantes”, sendo também pouco evidenciado. Neste relatério, a organizagdo
menciona que os temas relevantes estdo voltados a apresentacdo da evolucdo das praticas
organizacionais pautadas na estratégia de sustentabilidade, no entanto, os temas ndo sao
listados e ndo se tem informacfes mais especificas sobre a questdo de definicdo do contetido
do relatorio.

Frente ao R1 2013 — ano de publicacdo do primeiro relatério nos moldes do
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framework, considerado como um exercicio de comunicacao integrada — é possivel verificar
que a empresa demonstra uma preocupacdo em relacdo a divulgacdo dos procedimentos de
identificacdo dos temas materiais visto que informa em suas paginas iniciais que mantém um
processo de gestdo da materialidade em conformidade com as estratégias de negocios e as
préaticas gerenciais e de tomada decisdo. Ainda inicialmente, a organizacdo expbe que seu
relato estd pautado nas premissas dos orgdos reguladores de contabilidade e do Rl — IFRS e
IIRC, respectivamente — e que adotou 0 modelo de apresentacdo das informacgfes por meio
dos capitais propostos pelo Framework para o RI. Outra informacéo de destaque inicial € que
a organizacdo revela que em seu relato estdo expressas tambeém suas estratégias de negocio, e
que tais estratégias estdo pautadas nestes capitais, visando a geracdo de valor compartilhado
para a organizacdao e seus stakeholders.

Neste sentido, torna-se perceptivel que a adesdo da organizacdo a
construcdo e divulgacdo do relatorio de maneira integrada, mais do que instituir uma nova
pratica comunicacional, provocou mudangas nas proprias praticas gerenciais a medida que o
seu planejamento estratégico para geracdo de valor baseia-se em proposi¢es do RI. Mais a
frente, a organizacdo elucida tal afirmacdo, mencionando que incorporou as suas praticas
rotineiras de trabalho o pensamento integrado. Além disso, ao mencionar que visa a geracdo
de valor compartilhado, a organizacdo, implicitamente, revela que considera importante as
percepcOes e 0s anseios de suas partes interessadas e que possui algum modelo de
comunicacdo e interacao.

Quanto a gestdo dos temas materiais, o relato de 2013 apresenta um topico
especifico que abarca as definicdes de materialidade e o processo para definicdo dos temas
relevantes abordados no presente relato. Neste momento, a organizacdo elucida que, a partir
da gestdo das questBes materiais, suas estratégias de negdcio e a interacdo entre 0S seus
capitais sao mais bem analisados visto que se torna possivel identificar os assuntos potenciais
que os influenciam e os afetam. Ainda neste sentido, o relato informa que tais temas materiais
sdo gerenciados e priorizados de acordo com o interesse das partes interessadas e que tais
temas também s&o considerados na formulagdo de metas e planos de acdo. O exposto neste

paragrafo é retratado também na fala de um dos entrevistados, conforme segue abaixo:

[...] e assim, ndo adianta s6 divulgar temas materiais: hoje em dia a gente vé que
assim, tema material tem que vir junto com meta, com plano de agdo e com
acompanhamento... [...] Algo mais estruturado pra fazer mais sentido do que s
revisar os temas materiais... (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL - A).
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Em seguida, o relato apresenta as trés etapas contidas em seu processo de
definicdo dos assuntos materiais: (i) identificacdo; (ii) priorizacdo; e (iii) asseguragéo.
Segundo as informacdes presentes no RI, a etapa de identificacdo abarcou diretrizes presentes
em certas reunides realizadas anteriormente, estudos desenvolvidos por consultorias externas,
estudos setoriais financeiros de acordo com o GRI, estratégias de sustentabilidade
organizacional e indices referentes a qualidade da imagem e divulgacdo em midias. A
proxima etapa — priorizacdo — elencou os temas identificados a partir de trés critérios:
influéncia na percepcdo e avaliacdo dos stakeholders; influéncia e magnitude nos processos
de tomada de decisdo; impactos nos ambitos econdmico, social e ambiental. Por fim, na
terceira etapa, os assuntos identificados e priorizados foram assegurados internamente e
externamente. Assim, foram identificados e definidos entdo cinco temas materiais:
relacionamento com clientes e funcionarios; riscos e oportunidades de carater ambiental e
social; governanca corporativa; eficiéncia; e retorno financeiro.

Logo, torna-se possivel relacionar o exposto acima ao aporte tedrico, em
especial, no que diz respeito as etapas do processo de identificacdo das questdes materiais, 0
qual segue os principios contidos no documento oficial da AICPA (2013) em apoio ao IIRC.
Partindo de uma visdo mais ampla, as informagdes expressas quanto ao fato de que a
organizacao considera os temas relevantes nas praticas de gestdo e na formulacdo de metas,
corporifica a nogdo de que a identificacdo dos assuntos relevantes ndo € voltada
exclusivamente ao conteddo relatado, mas sim que pode contribuir com o planejamento
estratégico da organizacao e auxiliar nos processos de tomada de decisdo. A formulacdo de
metas a partir dos temas materiais indica que a organizacdo assume estar em constante
evolucdo e que considera importantes as percep¢des de suas partes interessadas. Atraves dos
cinco temas materiais identificados e expostos no relato, podem-se verificar, implicitamente,
diversos stakeholders consultados tais como, consumidores, colaboradores, governo, gestores
da alta administracéo, acionistas.

Quanto ao RI 2014 — considerado o primeiro Relato Integrado oficial do
banco — inicialmente, a organizagdo apresenta 0s pontos centrais que o difere do exercicio de
relato do ano anterior. A existéncia desses diferenciais pode ser explicada, em resumo, pela

fala abaixo:

[...] o nosso primeiro relato a gente até deixa muito claro que o chamamos de
exercicio de relato porque a gente estava testando e ele tem um viés muito mais
tedrico, muito mais explicativo, mais conceitual, o que € essa proposta... No segundo
ano nés fomos para uma proposta mais de conteldo, pois ja estdvamos
amadurecidos, j& tinhamos o framework... “Entdo vamos testar contetidos”
(GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL — A).
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Dentre os pontos presentes no Rl 2014, recebe destaque a questdo da
materialidade, na qual o relato expressa o desenvolvimento de um novo método para a
identificacdo dos temas materiais e que, além dos pressupostos contidos no IIRC, abarca as
diretrizes de alguns indices mundiais como o Dow Jones Sustainability Index (DJSI) e o
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE). Ainda neste contexto, o presente Rl explica que
0s assuntos determinados como materiais corporificam uma matriz em que estas informacoes
estdo agrupadas de acordo com os capitais — financeiro, humano, intelectual, de
relacionamento, natural e manufaturado.

Outro topico relevante e que estd intimamente relacionado & consecucéo do
processo de gestdo da materialidade consiste na apresentacdo das principais préaticas de
engajamento com as partes interessadas. Ainda que o RI 2013 expresse tais informac6es em
algum momento do relato, o Rl 2014 as fomenta de maneira simplificada e concisa,
relacionando-as aos temas materiais. Neste sentido, o relatério elenca os principais publicos
de interesse sendo estes os clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores e a sociedade.
Ainda, o relato aborda um processo de identificacdo, classificacdo e priorizacdo sobre estes
publicos, sendo cada um deles detentor do nivel de relacionamento e preocupacdo buscado
por eles mesmos. De maneira geral, sdo listadas algumas das principais praticas de
engajamento da organizagdo com o0s seus stakeholders tais quais envolvem a realizagdo de
pesquisa de clima organizacional — entre os funcionarios; foruns e relacionamento com érgéos
de atendimento ao consumidor, bem como realizacdo de pesquisas — no caso dos clientes;
divulgacdo de resultados e assembleias — para 0s acionistas; e painéis e grupos de trabalho,
programa de gestao de riscos — para a sociedade.

Quanto a gestdo das questdes materiais, assim como no ano de 2013, o RI
publicado em 2014 também apresenta um topico essencialmente dedicado a esta temaética,
porém descrito em maior completude. Inicialmente, o presente tépico menciona uma evolugéao
no processo de definicdo dos temas materiais se comparado ao processo do ano anterior.
Como tal evolucdo, o relato menciona que 0 processo passou a contemplar aspectos
socioambientais, financeiros e de governanga corporativa agrupados em uma mesma matriz e
categorizados de acordo com os capitais propostos pelo IIRC. Assim como no relato 2013,
este processo se deu em trés etapas — identificacdo; priorizacdo; e validacdo. Na primeira
etapa, as questbes foram levantadas mediante as praticas de engajamento com as partes
interessadas mencionadas anteriormente. Com o objetivo de contemplar as visdes e 0s anseios
dos stakeholder, a organizacdo buscou verificar: a visdo dos colaboradores através de

pesquisas internas quanto ao clima organizacional e a partir da analise das principais
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reivindicacdes sindicais; a visdo do investidor por meio da divulgacdo de resultados e
referéncias do mercado em que atua mediante anélise da materialidade de outras instituigdes;
a sustentabilidade no setor através de estudos e pesquisas setoriais nos padrdes GRI; os
indices de sustentabilidade organizacional a partir de questionarios nos moldes do DJSI, por
exemplo — conforme explica o proprio Rl 2014.

Na segunda etapa — de priorizacdo — 0s assuntos identificados como
relevantes foram entdo priorizados de acordo com o grau de importancia demonstrado pelas
partes interessadas e também pelos objetivos de negocio. Apos tal consolidacdo, as
informacdes foram dispostas em uma matriz composta por quatro quadrantes de acordo com
dois eixos: temas relevantes para os stakeholders e temas relevantes para a gestdo — estando
entdo o primeiro eixo relacionado aos clientes, fornecedores, acionistas e a sociedade, por
exemplo, e 0 segundo eixo relativo a imagem e reputacdo, estratégias de acdo, impactos e
geracdo de valor. Por fim, a terceira etapa se refere as asseguragdes interna e externa
realizadas sobre os temas apresentados na matriz. Ainda neste tdpico, a organizacdo informa
que de aproximadamente 80 temas tidos como importantes, cerca de 20 foram identificados e
definidos como materiais. E importante ressaltar que o relato revela a imagem da matriz de
materialidade com todos estes temas agrupados em seus respectivos eixos e relacionados aos
capitais.

Logo, verifica-se que tais evolugdes mencionadas pelo Rl 2014 frente ao RI
2013 demonstra uma preocupacdo por parte da organizacdo no que diz respeito a gestdo da
materialidade e as praticas de relacionamento com seus stakeholders. Em conformidade as
diretrizes do IIRC (2013) e do AICPA (2013), as quais sugerem que as questdes materiais
devam ser analisadas periodicamente a cada relatorio, a organizacdo em estudo apresentou em
sua segunda divulgacdo integrada um novo modelo de gestdo dos temas materiais baseado na
sua propria experiéncia associada as diretrizes e indices expressivos no ambito da
sustentabilidade. Também sua matriz de materialidade apresentada em 2014 revela que seus
processos de identificacdo e gestdo dos temas materiais se aproximaram ainda mais das
proposicgdes expressas no 1IRC (2013) e no AICPA (2013).

Ainda neste contexto, considerando a matriz de materialidade como uma
importante ferramenta de apoio aos gestores frente as informacdes divulgadas e a gestdo dos
capitais, a propria expressdo da representacdo grafica da matriz demonstra uma evolucao ao
relato e & pratica gerencial da organizagdo — visto que no ano anterior os temas materiais eram
tratados na auséncia de agrupamentos segundo determinados critérios. Neste sentido, o

proprio RI 2014 apresenta comentarios advindos de suas praticas de engajamento com seus
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stakeholders — e que implicam em avaliagcbes e melhorias em seus processos —, sendo um
desses comentarios realizado pelo proprio 1IRC, o qual menciona que, no Rl 2013, a gestdo da
materialidade necessitava de uma maior atencdo, sugerindo melhora-la. A partir da publicacéo
do relato em 2014, pode-se verificar que a organizacdo considerou tal percep¢édo, dedicando-
se a esta questéo.

Outro ponto relevante é a reducdo em cerca de 50 assuntos a serem
abordados no relato, tornando perceptivel que a gestdo das questdes materiais proporciona
maior concisdo, objetividade e direcionamento ao RI — 0 que confirma o principal diferencial
dos relatos integrados frente as formas tradicionais de divulgagdes financeiras e de
sustentabilidade. Logo, com base no exposto anteriormente, pode-se constatar a importancia
do tema — materialidade — frente aos prdprios processos e praticas de gestdo organizacional.

Quanto ao RI 2015, no inicio do Relato, a organizacdo apresenta as
inovagdes que o difere dos relatos anteriores. Neste sentido, dentre tais inovagdes, ainda que o
RI 2014 apresente a gestdo da materialidade de forma mais detalhada em relagdo ao ano de
2013, o RI 2015 dedica um maior espaco de contedo do relato, trazendo — além da matriz de
materialidade e suas etapas de elaboracdo — cada tema material em especifico, associando-o
aos publicos mais afetados e elucidando os capitais mais expostos a cada tema.

O fragmento abaixo correspondente a fala de um dos entrevistados pouco
antes da publicacido oficial do RI 2015 elucida tal inovagcdo no tratamento dos temas

materiais:

[...] n6s tinhamos criado uma matriz de temas materiais e a gente resolveu classificar
0s temas materiais pelo capital que ele era mais impactado. Entdo, por exemplo, em
operacOes de crédito é o capital financeiro, porque elas afetam mais o capital
financeiro... Foi a metodologia que a gente usou para 0 ano passado. Entdo a
operacdo de crédito estava vinculada ao capital financeiro ano passado porque era o
mais relevante. Esse ano o que a gente vai apresentar? A gente vai demonstrar a
operacdo de crédito dentro do capital financeiro sendo o mais relevante, mas
também vai falar quanto que ela impacta no capital social, vai falar quanto que ela
impacta no capital humano... Entdo a gente vai abrir um pouco e ndo vai deixar ela
classificada em um Unico capital. Na verdade a gente esta aprimorando a forma de
apresentacéo (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

Frente @ matriz e a metodologia utilizada para a definicdo dos temas
materiais, no ano de 2015 acrescentou-se mais uma etapa as trés etapas até entdo usuais,
consistindo entdo nos processos de: (i) identificagdo; (ii) priorizagdo; (iii) validagéo; e (iv)
avaliacdo, conforme descrito no proprio relato. Tal metodologia melhor se aproxima do
proposto pelo GRI (2013), ilustrado na figura 5 disposta no capitulo tedrico.

A primeira etapa foi dividida em duas fases: a de identificacdo das questdes
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mais relevantes nos principais canais de comunica¢do da organizacao; e a identificacdo dos
publicos mais adequados para a consulta dos temas relevantes. Ainda nesta etapa de
identificacdo, o RI 2015 menciona que a organizacdo definiu cerca de 500 questdes relevantes
as quais abordavam os assuntos de gestdo de pessoas; desempenho financeiro e operacional;
sustentabilidade nos negocios; analise de cenarios e de mercado. Os principais publicos foram
determinados com base na Espiral de Performance Sustentavel do banco, sendo entdo: a
sociedade; os acionistas; os clientes; e os colaboradores. Posteriormente a esses processos,
certos questionamentos sustentaram a identificacdo dos temas mais significativos como, por
exemplo, qual o impacto econdmico e financeiro do tema material para a continuidade dos
negdcios de carater sustentavel, bem como o impacto do tema na visdo de futuro e na imagem
e reputacdo da organizacgdo, nas estratégias de negocios, além de seus impactos de carater
regulatério e legal.

A segunda etapa — de priorizacdo — também se dividiu em duas fases: a de
avaliacdo da relevancia dos temas identificados quanto a gestdo e de avaliagdo da sua
influéncia. Logo, foram consultados os publicos sobre os temas materiais consolidados,
atribuindo pesos de igual propor¢édo para cada um dos publicos mencionados anteriormente. A
terceira etapa — de validagdo — consistiu na validacdo da prépria matriz de materialidade,
sendo tal matriz construida a partir da disposicao dos resultados obtidos nas etapas anteriores
em dois eixos: o interno, o qual aborda a perspectiva de gestdo; e o externo, voltado a visdo
dos publicos de interesse. Tal validacdo da matriz foi discutida internamente pelo Grupo de
Trabalho e por quatro comités — incluindo os Comités de Reporte e de Auditoria — e
assegurada externamente pela PwC, seguindo as diretrizes AA1000.

Por fim, a quarta etapa — de avaliacdo — teve como principal objetivo
identificar a necessidade de determinados ajustes na matriz de materialidade, visando adequé-
la ao contexto organizacional. Avaliando cada tema material de forma especifica e individual,
a organizacdo identificou, por exemplo, a necessidade de integrar os temas ‘“Risco
Socioambiental” e “Gestdo de Risco e de Capital”. Além de readequagdes, buscou-se avaliar e
relacionar cada tema material com os capitais e 0s principais publicos. Assim, o Rl 2015
apresentou o resultado dessa avaliagdo juntamente & descricdo dos 22 temas materiais
identificados.

Vale ressaltar que, no RI 2015, a organizagao apresenta um compromisso e
intencdo de replicar a metodologia completa para a identificacdo dos temas materiais em um
intervalo de dois anos. No entanto, tém-se as seguintes falas dos respondentes em que se

expressa possiveis modificacbes no processo de gestdo da materialidade para o proximo RI,
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referente ao ano de 2016, visto mudangas no ambiente interno da organizagao:

[..] E... A gente tinha se comprometido a fazer uma revisdo bianual. Mas esse ano a
gente vai ter que mudar um pouquinho o foco. A gente ta discutindo isso, pois
iremos também fazer um processo de reavaliacdo das estratégias de sustentabilidade
do banco no ano que vem e faz muito sentido que isso esteja atrelado aos temas
materiais... Entdo talvez a gente va segurar uma atualizagdo para fazer algo mais
complexo ano que vem. [...] e ai o grande exercicio do ano que vem vai ser bem
complexo. Vai ter consulta direta, provavelmente, com stakeholders... vai ser algo
mais formal para construir a matriz. [...] Pois tem que ser algo que possa se manter,
pelo menos, de curto a médio prazo... Porque ndo se pode ficar mudando seus temas
materiais direto, porque sendo vocé ndo estd com foco... Entdo tem que ser um
processo bem estruturado e é justamente por isso que talvez a gente ndo va fazer
esse ano (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

[...] acho que desde o comego, desde o primeiro exercicio a ideia era ter o
compromisso de fazer bianualmente... [...] e ai 0 que aconteceu é que quando
fizemos isso nds ndo prestamos atencdo no cenario do banco... Ano que vem, por
exemplo, teremos mudancgas de estrutura do banco e de governanca... Vai mudar
foco de estratégia  de negoécio... (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

Retomando ao relato publicado, na sequéncia, o Rl 2015 entéo apresenta a
descri¢dao de cada um dos temas identificados. Como exemplo, no tema “Eficiéncia”, o relato
o define como a relagdo entre os resultados e os recursos empregados, visando minimizar
custos, agilizar processos e praticas, aumentando receitas. Além da definicdo, tém-se os
publicos mais afetados por este tema: clientes, acionistas e colaboradores — como impactados
diretamente — e a sociedade — impactada indiretamente. Quanto aos capitais mais expostos a
este tema, apresenta-se o capital financeiro; o social e de relacionamento; o manufaturado; e o
natural, dispostos na ordem do mais exposto ao menos exposto.

Ainda como exemplo, no tema “Cidadania corporativa” os publicos mais
afetados consistem na sociedade e nos clientes — como impactados diretamente — e nos
colaboradores e acionistas — como indiretamente. Em rela¢do aos capitais expostos, tém-se o
capital social de relacionamento; o natural; e 0 humano, respectivamente. Neste aspecto, é
importante frisar que essa nova forma de apresentacdo dos temas materiais relacionando-os
aos capitais, ndo se trata de uma redefinicdo de temas, mas sim de melhor explica-los,

conforme salientado na fala abaixo, pouco antes da divulgacéo do relato:

E assim... N&o vai haver reclassificacdo. Eles vdo se manter no mesmo lugar. A
questdo € que a gente vai dar mais explicacdo para eles... Ndo vou mais no mais
relevante praquele item, mas eu vou no mais relevante e nos outros também... Entdo
é s0 uma questdo de contexto. A gente entende que agora chegamos numa fase em
que estamos mais maduros para poder discutir isso... E, por exemplo, agora a gente
entrou em discussdes que vao um pouco mais além... A gente vai estudar
mensuracao de impactos e externalidades e quando se estuda isso, varios resultados
que se obtém faz mudar aquilo que se pensava no inicio, porque traz uma
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informagio que vocé ndo sabia (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL —
A).

Logo, tal apresentacdo de cada tema material e suas relagdes com os capitais
e 0s publicos de interesse da organizacdo apresenta o principal diferencial do RI 2015 em
comparacdo com os relatos integrados dos anos de 2013 e 2014 no que diz respeito a
materialidade, tornando possivel verificar que a gestdo dos temas materiais esta sendo tratada
com maior profundidade a cada relatério publicado.

Seguindo este raciocinio, a evidencia¢do dos capitais no contexto dos temas
materiais pode estar relacionada as explicacGes de Adams e Simnett (2011), onde os autores
defendem a existéncia de uma relacdo reciproca entre 0 modelo de negdcio da organizagéo e a
forma de gerir seus capitais. Em outras palavras, é necessario ao Relato Integrado estar
pautado na conexdo entre os capitais e, consequentemente, tendo a gestdo da materialidade
como uma das premissas centrais, torna-se importante haver conectividade na maneira de
trabalhar ambos os conceitos no relato.

Em uma perspectiva mais ampla, torna-se possivel associar o exposto até
entdo a concep¢do de Adombent e Godemann (2010) quando afirmam que as praticas de
comunicacdo pautadas nos preceitos da sustentabilidade tendem a transformar o informe
passivo — tido como caracteristica dos relatdrios tradicionais e essencialmente financeiros, de
carater informacional — em ativo através da busca pela interacdo com os sujeitos. Além disso,
corroborando com Golobovante (2010), o Rl enquanto prética de comunicacdo sustentavel
pode até mesmo ser tratado ndo como construido apenas pela organizacdo relatora, mas sim
em conjunto com 0s sujeitos e demais elos da cadeia de stakeholders por meio da interacdo
durante o processo de desenvolvimento do relatério — sendo tal participacdo na elaboragdo do
relato corporificada na gestdo da materialidade.

Logo, a partir da compreensdo frente aos aspectos relativos a conexao entre
informacdes, envolvendo a associacdo de principios basicos e elementos de conteddo por
meio do processo de geracdo de valor; bem como a participacdo das partes interessadas na
concepgdo do RI mediante a identificagdo dos temas materiais, retoma-se entdo o inicio desta
subsecédo a qual menciona a premissa de que a proposta do Relato Integrado implica em um
pensamento também integrado capaz de provocar mudancas consideraveis nas formas de
gestdo organizacional. Neste sentido, o desenvolvimento do RI na organiza¢do em estudo e as
mudancgas percebidas no decorrer das discussdes dos resultados obtidos, pode ser relacionado
a proposicédo do 1IRC (2013) na qual quanto mais enraizado estiver o pensamento integrado

nas rotinas organizacionais, mais naturalmente as informagoes estardo conectadas entre si. A
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fim de compreender essa nogdo de enraizar — no sentido de estabelecer — um novo

comportamento no ambito organizacional, tem-se 0 proximo topico.

4.4 FASES DO PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO DO RELATO INTEGRADO NA UNIDADE DE

ANALISE

Conforme exposto no capitulo tedrico desta pesquisa — nas falas de, por
exemplo, Barley e Tolbert (1997); Lawrence, Suddaby e Leca (2011); DiMaggio e Powell
(1983); e Rossetto e Rossetto (2005) — a Teoria Institucional abarca concepcdes acerca do
desenvolvimento das organizagdes e das modificagOes existentes ao longo do tempo quanto
ao seu comportamento, suas praticas de gestdo e a forma como se relacionam com o ambiente
externo. Deste modo, o processo de institucionalizacdo estd voltado a maneira como as
organizagOes incorporam acdes e condutas, instaurando-as de tal modo que venham a se
oficializar no ambiente organizacional e, por vezes, até mesmo na sociedade. Assim como
também retratado no capitulo tedrico através dos estudos de Tolbert e Zucker (1996); Scott
(1987; 1995; 2003); Machado-da-Silva e Gongalves (1999); e Greenwood, Suddaby e Hinings
(2002), a institucionalizagdo envolve fases — estagios — e niveis quanto ao grau e/ou
profundidade em que determinado fendmeno se tornou imerso na realidade organizacional e,
consequentemente, social a partir da influéncia sobre os sujeitos.

Neste sentido, considerando a implementacdo do Relato Integrado (RI)
como um propulsor de modificagdes no comportamento das organizagdes, envolvendo suas
atividades gerenciais, este processo — de adocéo e construcdo deste modelo de relatério — pode
ser melhor compreendido a partir da utilizacdo da Teoria Institucional a medida que tal teoria
apresenta premissas voltadas ao entendimento do desenvolvimento de fenémenos que
incorrem em transformacdes as quais se mantém em cursos de tempo. Em outras palavras,
aqui, podera entdo se compreender o desenvolvimento da implementacdo do relatério na
unidade de analise a partir da identificagdo dos pressupostos teoricos.

Logo, o presente topico estd voltado ao terceiro objetivo especifico desta
pesquisa 0 qual visa identificar as fases do processo de institucionalizagdo do RI na
organizacdo em estudo. Para o alcance de tal objetivo, inicialmente, tem-se um delineamento
acerca da adocdo da metodologia integrada e dos principais aspectos da construcdo do relato
pela unidade de anélise e, entdo, utiliza-se das categorias e subcategorias dispostas no quadro
9 do capitulo metodoldgico, sendo as categorias a expressao das fases de institucionalizagéo —

habitualizacdo; objetificacdo; e sedimentacdo — e também dos pilares institucionais —
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regulativo; normativo; e cognitivo. Tal delineamento est4d pautado nas informacdes
apresentadas nos Relatos Integrados divulgados pelo Itad Unibanco; em informacGes
dispostas em seu sitio eletrénico; em dados fornecidos a Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial (ABERJE) — os quais resultaram em uma publicacdo especial do
documento Prémio Aberje 2014; bem como nas entrevistas realizadas junto aos respondentes
da pesquisa.

Tratar da construcdo do relatorio pautado na metodologia integrada requer
compreender o contexto interno da unidade de analise no momento de adocéo desta pratica de
comunicacdo. De maneira geral, o RI surgiu em um periodo de consolida¢do de uma cultura
interna alinhada & nova visdo do banco em ser lider em performance sustentavel e satisfacdo
dos clientes. Em outras palavras, com a intencdo de garantir ao banco a manutencdo de sua
capacidade de gerar valor compartilhado aos seus publicos ao longo do tempo, as decisdes
organizacionais passaram a se pautar na busca da performance sustentavel a partir da gestdo
dos focos estratégicos, associados a uma melhor alocacdo de recursos. Deste modo, o RI
surgiu como uma oportunidade de relatar de maneira objetiva e clara a integracdo de tais
focos estratégicos a cultura organizacional, envolvendo missao e visdo, metas para o futuro e
resultados alcangados. No entanto, é importante frisar que mesmo antes da fusdo e da
construcdo da nova visdo organizacional, a questdo da sustentabilidade estava presente nos
negécios do banco, conforme segue depoimento de um dos entrevistados:

[..] o Itad Unibanco tem uma cultura de sustentabilidade muito forte e muito
reconhecida... Nao lembro ao certo, mas é em torno de mais de 10 anos que existe a
questdo de sustentabilidade no banco... [...] o Itad Unibanco foi uma das primeiras
empresas a incluir a sustentabilidade nas suas diretrizes de estratégia... Mas nao
assim na estratégia quantificada como, por exemplo, “vocé tem que atingir tantos
por cento em emissdo...” Ndo. E uma estratégia de, por exemplo... Crédito! Vamos
incluir a sustentabilidade na concesséo de crédito. Entdo, por exemplo, antigamente,
eu fazia uma concessao de credito olhando o perfil financeiro, hoje ndo sé. Eu olho
0 impacto que a atividade daquela empresa vai ter... [...] Entdo acho que é essa a
parte de sustentabilidade que a gente foi incorporando em toda a operagéo do banco,
e ndo é simplesmente no relatério (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL —
A).

[...] o banco, dependendo da visdo, diretamente pode ndo ter muita influéncia nos
impactos... Mas 0 que € que a gente comecou a incorporar ainda mais desde a
Rio+20? O banco tem uma funcdo de catalisador... Com as operacGes de
financiamento e crédito é que ele destina os recursos para que os setores fagam os
investimentos. Entdo indiretamente, em um passado recente, o banco sim contribuia
para a degradacdo, todos os bancos. E o banco agora tem o papel de neutralizar isso,
como? Contribuindo com a solugdo, investimento e crédito e financiamento de
produtos e servigos que tentem mitigar todo o impacto que essas empresas fizeram
no passado. Entdo é meio que causa e consequéncia: 0s bancos financiavam muitas
operacles e essas operacGes degradaram o meio ambiente... Os bancos percebem
entdo que eles tém a obrigacdo de fazer programas que tentem solucionar aquilo
(GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL - A).
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No ano de 2013 iniciou-se um trabalho de consolidagdo dos principais
documentos anuais de reporte do banco. A organizagdo produzia o Relatério Anual com 0s
indicadores de sustentabilidade nos padrdes expressos pelo GRI, versdo G4; o Medium Term
Notes (MTN) — também denominado de Notas de Médio Prazo; e o Formulario 20-F —
exigido pela Comissdo de Valores Mobiliarios dos Estados Unidos as empresas sediadas fora
dos EUA que possuem acgdes na bolsa de New York. A consolidacdo destes instrumentos de
reporte deu origem ao Relatério Anual Consolidado (RAC), com cerca de 660 paginas. Os
fragmentos abaixo correspondentes a falas dos entrevistados retratam o exposto neste

parégrafo:

[...] a gente teve uma grande modificacdo, que foi nos reportes de 2013. Antes a
gente tinha os reportes legais, oficiais do banco, que eram conduzidos pela area de
Relacdo com Investidores — como o 20-F e o MTN - e tinha o relatdrio de
sustentabilidade. Desde a fusdo, no ano de 2009 ou 2010, os dois relatérios — o de
sustentabilidade e o anual — iam juntos, entdo eram dois relatérios, mas em um
encarte integrado. Mas eram dois materiais... N&o se falava em relato integrado...
Tinham informagdes repetidas, tinham apresentacdo do banco nos dois reportes...
[...] E ai o exercicio foi de consolidar esta frente, que eram as frentes legais, e os de
sustentabilidade, que eram o voluntario (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

[...] e consolidar os relatorios em um s6 foi um dos motivos para gente construir o
relatorio integrado. Foi o0 que permitiu. Entdo essa consolidacdo de todos o0s
relatorios (da integracdo de processos) foi o que permitiu que o relato integrado
pudesse ser construido de uma forma mais simples (GERENCIA DE
DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

Conforme exposto na fala acima, o RI entdo pode ser considerado como
parte deste trabalho de integracdo de documentos de divulgacdo a medida que o RAC serviu
de base para a construcdo do RI pelo banco — isto porque, no ano de 2013, em que se iniciou
essa consolidacdo, a organizacao ja estava envolvida com a proposta do RI, participando da
Comissdo Brasileira de Acompanhamento do Relato Integrado e de eventos internacionais
promovidos pelo IIRC. Quanto a participacdo em tais eventos, destaca-se 0 ocorrido na
Holanda, em meados de 2012, no qual dois representantes da organizagdo participaram com a
missao e objetivo de implementarem a metodologia integrada na pratica de divulgacdo do
banco. A adesdo ao Projeto Piloto do Relato Integrado também contribuiu para a
disseminacéo do interesse pela interligacdo das informagdes, implicando na criagdo do Grupo

de Trabalho (GT) do banco. A fala abaixo corrobora com tal afirmacéo:

[...] pra fazer a integracdo dos relatorios, a primeira coisa que a gente fez foi fazer a
integracdo das areas. E a criacdo do GT foi neste momento, no projeto piloto. A
consolidacdo do relatério anual, podemos dizer, € uma das primeiras entregas do
Grupo de Trabalho. E ai isso permitiu que fosse construido o Relato Integrado. Foi



119

meio que o pilar que a gente construiu para comegar a discussdo de contetdos de
forma integrada (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

Ainda neste contexto da integracdo das areas e das informacges oficiais
originando o RAC, é importante mencionar que tal relatério ndo foi descontinuado apds a
efetiva implementacdo do RI. Ou seja, mesmo que a proposta do IIRC trate do Rl como um
relatorio Unico, a organizacao em estudo, a partir deste trabalho de integracdo e consolidacéo,
passou a construir os dois relatérios concomitantemente. Tal medida se deu pelo fato de que o
Ital Unibanco, por negociar acdes no exterior, tem obrigacdes frente ao cumprimento de
disposicdes legais as quais implicam na exposi¢do de uma gama de informac6es. Assim, 0
RAC, reunindo os instrumentos de reporte oficiais e, de certo modo, obrigatérios, também
deveria cumprir com determinados aspectos estruturais e de linguagem, ndo sendo possivel
adequa-lo totalmente a proposta e esséncia do RI. O exposto neste paragrafo pode ser melhor

compreendido a partir das seguintes falas:

[..] a &rea de Relacionamento com Investidores falou que dava para ter uma
sinergia, uma customizacdo, e integrar tudo... O que eles queriam fazer era um tipo
de relatério integrado juntando um monte de contetido. S6 que ai a gente comegou a
defender o seguinte “olha, a proposta é que seja um relatério com outra linguagem,
com uma mensagem diferente, mais sucinta... Precisa abordar a estratégia e aqui em
lugar nenhum a gente aborda a estratégia...”. E ai por isso que entrou nisso: ndo da
pra ser um relatério Unico. Vamos fazer mais um, mas a gente os faz conversarem...
Por isso sempre tem aquele ‘clique aqui para saber mais’ (GERENCIA DE
DIVULGACAO CONTABIL - B).

[...] E uma das preocupagdes que a gente teve no inicio também foi que eles queriam
incluir nesse relatério anual consolidado de 600 pé&ginas, além do relat6rio, os
capitais e modelo de negécio. E a gente falou assim que ndo é assim que faz o relato,
ndo é incluir ai... Entdo a gente foi meio que achando os meandros ali para poder
fazer uma nova versdo, diferente... E depois foi reconhecida e varias empresas
comecaram a fazer esse exercicio de ter uma peca separada e nessa pega ele vai se
exercitando, continua fazendo sua obrigacdo na outra peca, para depois ele
aprimorar e transformar em uma peca s6 (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - B).

[...] Entdo a gente tem hoje, desde 2013, dois relatérios oficiais que é oRACeoRI.
A ideia é a complementaridade dos dois (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

E importante frisar que o grupo de trabalho mencionado ha pouco foi o
responsavel pela conducdo dessas discussdes iniciais acerca das formas de integracdo das
informagdes e quais materiais seriam construidos a partir de tais modificagdes. Quanto a

composicdo do GT, tem-se entdo:

Sdo trés éareas principais: Relacionamento com Investidores, a éarea de
Contabilidade/Financas, e de Sustentabilidade... E a gente tem outras areas que
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atuam as vezes, mais como suporte ou quando o assunto é mais envolvido com a
area deles, que é a Comunicacdo Corporativa... A gente tem hoje, desde 2015, o
Marketing que comecou a atuar junto com a gente e de vez em quando também o TI
e Design, com atuac8es pontuais. Mas de producdo de contelldo mesmo sdo as trés
principais mencionadas (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

Partindo do excerto acima, a criacdo do GT na unidade em estudo se deu a
partir da integracdo das &reas de Contabilidade/ Financas, Sustentabilidade e Relacdo com
Investidores. Para a producdo do primeiro relato pautado na metodologia proposta pelo IIRC
— 0 primeiro exercicio de comunicacdo integrada — o GT contou com 12 participantes os quais
se reuniam a cada 15 dias em um projeto de revisdo dos reportes até entdo construidos pelo
banco. Tal trabalho inicial durou cerca de um ano e meio, onde o objetivo era construir um
diagndstico capaz de sustentar a elaboracdo do RI. Aqui, vale ressaltar que a equipe de
divulgacdo contabil foi a responsavel pelo alinhamento das informacdes que o banco detinha a
proposta do framework.

Considerando as informacGes apresentadas até entdo, é possivel verificar
que o banco aderiu ao projeto piloto e t&o logo iniciou um trabalho de consolidacéo dos seus
reportes oficiais e voluntarios e, paralelamente, trabalhou na elaboracdo de um relatério unico
pautado nos conceitos do framework. Com relacdo aos fatores que possibilitaram a construcdo
do material com pouco tempo de adesdo a proposta de comunicagdo integrada — visto o Itau
Unibanco ser a primeira organizagdo do setor bancario brasileiro a publicar o Relato Integrado

em consonancia com os preceitos do IIRC — tém-se os fragmentos a seguir:

[..] quando a gente chegou ao momento de aderir ao programa piloto, foi um
momento em que 0S executivos entenderam que estdvamos preparados para
participar deste processo. Por qué? Porque a gente ja tinha conhecimento, ja tinha
estudado... Ja estdvamos desenvolvendo algumas coisas internamente... E ai eles
falaram que estdvamos em um ponto de maturidade que dava para fazer parte do
programa piloto e entdo concordamos: “vamos entrar”. Por iSso que assim que a
gente aderiu ao programa piloto a gente ja comecou a desenvolver o relato
integrado. Eu ndo tenho exatiddo, precisdo da data, mas parece que o Itad Unibanco
é uma das empresas que conseguiu fazer o RI com menor tempo de programa piloto.
Entdo é bem isso, a gente ndo entrou no programa piloto para aprender, a gente
aprendeu e aderiu para contribuir da forma que gostariamos que fosse e ja fez o
nosso relato. Entdo é um processo... As pioneiras... Todas tiveram essa tendéncia de
ja ter algo proéprio no sentido de fazer um relato mais transparente e sustentavel e
entdo quando veio o relato integrado, eles juntaram o que ja faziam a oportunidade.
Entdo as empresas que entraram no comego no programa piloto estavam mais assim,
ja as outras que entraram depois foram mais na questdo do isomorfismo, foram
vendo o mercado indo e vdo acompanhando. Entdo acredito que podemos enquadrar
o ltali na questdo do pioneirismo por este ponto (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

As informagfes eram faceis de serem encontradas... Ndo é todas as empresas que
tem esse acesso a informagdo tdo facil... Em algumas empresas, talvez, exista até
uma dificuldade de encontrar a informacao para poder preparar o relato, e a gente ja
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partiu de um ponto que ja tinhamos a informagdo e a gente so precisava trabalhar
sobre ela... Entdo foi um facilitador também (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

Nos excertos acima, a menc¢do ao isomorfismo por parte do entrevistado
associa-se aos argumentos de DiMaggio e Powell (1983) quando atribuem & homogeneizacao
de processos e praticas organizacionais uma forma de lidar com incertezas presentes em um
ambiente mutavel. Isto porque — considerando a proposta do Relato Integrado como uma
demanda relativa nova, ainda em desenvolvimento e evolugdo — como o respondente elucida,
as organizacOes aderentes posteriormente ao projeto acompanharam as organizagdes tidas
como pioneiras a medida que ja expressavam certa consisténcia em seus relatérios, visando
entdo se assemelharem quanto a promulgacdo do RI. Também, tal fragmento da entrevista
pode ser corroborado pelos apontamentos de Rossetto e Rossetto (2005) nos quais as
organizacOes se veem motivadas a assumirem uma postura similar as julgadas como lideres
em determinados contextos a fim de obterem um melhor desempenho — sendo, aqui, tais
lideres as pioneiras na construcdo do RI; e o desempenho satisfatorio a elaboracdo de um
relato em consonancia as orientagdes do framework.

Retomando aos esfor¢os iniciais do grupo de trabalho quanto ao
alinhamento das informacdes a proposta do framework, neste processo inicial de producéo do
primeiro relatério, os conceitos associados a metodologia integrada foram materializados em
textos os quais eram revisados e validados pelo GT.

Além disso, houve também um planejamento visual com o objetivo de
tornar o contedo didatico e de facil compreensdo, tornando a comunicagio dinamica. E
importante frisar que o Grupo de Trabalho instituido no momento inicial da elaboracédo do RI
continua em constante atuacdo, sendo responsavel pela construcdo dos relatos integrados

anualmente, composto ainda por diferentes areas e com reunides frequentes, segundo as falas:

[...] os encontros, é quinzenal o ano todo e a gente tem uma série de projetos que a
gente vai construindo ao longo do tempo... Ai nessa etapa de ano que a gente ja ta
numa atuada de trabalho maior a gente se encontra semanalmente. A gente tem pelo
menos duas pessoas de cada uma dessas areas: Financas/ Contabilidade;
Sustentabilidade; Relagcdo com Investidores... De marketing geralmente vai uma...
Uma gerente que acompanha os comités... E também da Comunicagdo Corporativa
(SUPERINTENDENCIA DE SUSTENTABILIDADE).

[...] e esse ano a gente fez um processo de revisdo dos processos desse grupo... A
gente chamou uma area externa do GT e ela t& ha uns 5 ou 6 meses mapeando tudo o
que a gente faz, o processo inteiro de todos os relatérios, avaliando o que a gente
tem feito de forma positiva, 0 que tem pontos de melhoria... E agora ela ta trazendo
esses resultados pra gente tragar planos de acdo para o processo de produgdo dos
relatorios... E mais uma questao de estrutura e de organizagio do que de contetdo...
Nos precisdvamos disso... Ja estamos ha 4 anos e é continuo... Termina um projeto e
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ja temos reunides depois da divulgagdo (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

Ainda no contexto do GT, cabe aqui mencionar que o ingresso da area de
Marketing ao Grupo de Trabalho no ano de 2015, conforme um dos respondentes cita
anteriormente, se deu mediante uma necessidade surgida ap6s a adocdo e divulgacdo dos
primeiros relatos integrados, ndo configurando o RI como relacionado ao marketing

organizacional, assim como o framework também n&o associa a proposta do Rl ao marketing:

[...] eu acho muito legal o marketing ter entrado agora pra demonstrar que nos dois
primeiros anos em nenhum momento o objetivo do relatério integrado foi ser um
relatério de marketing. E porque a gente estd trazendo? Pelos feedbacks. Falaram
assim “o conteudo de vocés estd muito bom, mas vocés podiam ter um pouco de
marketing pra melhorar a forma de divulgagdo, pra trazer um pouco mais da
identidade do banco”. Entdo o marketing estd vindo somente para suprir uma
necessidade vista dos usurios externos, ndo foi em nenhum momento uma demanda
nossa (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL - A).

Partindo do exposto até entdo, pode-se entender que uma das premissas do
RI implica um pensamento integrado por parte da organizacdo relatora, e que entdo se tem a
integracdo das areas como um fator determinante para que a pratica de comunicacao integrada
se desenvolva de maneira satisfatoria — a medida que permite maior acesso a informagéo por
diferentes setores e maior compartilhamento de contetdo a fim de permitir que as acGes
organizacionais se pautem, de maneira equilibrada, em decis6es também compartilhadas. No
entanto, a proposta do IIRC para o RI ndo direciona a organizacao, seja por meio de diretrizes
ou simples orientagcdes, em como e quais setores relacionar para que o pensamento se torne
integralizado em diferentes areas. Tal afirmacdo pode ser observada na fala abaixo com

relacdo a estrutura do RI:

[...] Ele é muito subjetivo e o foco dele é totalmente na pega final e na forma de vocé
discutir os assuntos internamente. [...] eles sé falam o que vocé tem que fazer, mas
ndo como. Por exemplo, eles falam que vocé tem que ter um pensamento integrado...
Vocé tem que juntar as areas e tem que discutir internamente... Mas ele ndo fala
quais areas e nem como. Por um ponto faz sentido essa subjetividade, porque ele
fala que a organizacdo é quem entende melhor da prépria operacdo, e € a
organizagdo quem tem que propor quais sdo as areas que tem que fazer essa
conversa... Porque vai mudar muito de setor para setor e tal.. Entdo é muito
subjetivo... (GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL — A).

Ainda gquanto a estrutura do relatério proposta pelo IIRC, sua subjetividade
e inovacgdo enquanto pratica de comunicag¢do — considerando 0 seu pouco tempo de criacgdo,

visto ter sido instituido em 2010 — fizeram com que o Itad Unibanco enfrentasse desafios ao
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longo do processo de adesdo e construcdo do RI. Assim como tratado em um dos topicos
deste capitulo, o préprio conteido é definido pela organizacdo a partir da gestdo da
materialidade e tal definicdo dos assuntos relevantes requer também uma integracdo de
diferentes campos. Neste sentido, um dos principais desafios listados pelo banco consiste na
sele¢do inicial das informacGes mais importantes e a forma como comunica-las aos diversos
publicos da organizacdo, buscando a concisdo e conexao entre os dados. Como exemplo, 0s
resultados financeiros advindos de iniciativas sociais e ambientais deveriam ser traduzidos em
uma linguagem comum a qual interligasse a area de gerenciamento de tais projetos
socioambientais a area contabil, trazendo esses dados conjuntamente. Logo, essa integracao
implica no pensamento de forma integrada o qual sé é possivel, de acordo com a organizacéo,
mediante uma conexdo entre setores que até entdo ndo estdo habituados a trabalhar juntos.
Deste modo, a prépria maneira de elaboracdo dos reportes utilizada pelo
banco sofreu modificagdes onde a preocupacéo voltada ao processo de coleta de uma grande
quantidade de dados cedeu espaco para os esforgcos voltados a forma de tratamento das
informacBes mais relevantes para 0 banco e seus publicos, buscando conectar tal contedo as
estratégias de negocio e a visdo da organizacdo. Neste contexto, é possivel verificar por meio
das falas a seguir que a propria linguagem utilizada inicialmente orientada pelas diretrizes do
framework também se modificou ao longo do tempo, demonstrando que o processo de

desenvolvimento do RI é, de certo modo, continuo:

O objetivo principal dele é ter uma linguagem que a gente chama internamente de
multistakeholder que é para todo mundo... De facil entendimento para todo mundo.
Mas por exemplo, para esse ano a gente ja fez varias pesquisas e identificou que
para 0 publico mais engajado, investidor mesmo, essa linguagem, as vezes, ndo é
muito boa pra eles, porque eles falam “mas eu ja sei disso”... Mas para o ptblico que
ndo € ja é muito boa. Entdo o que a gente esta fazendo? Procurando o meio termo.
[...] Mas sdo coisas que a gente sO vai recebendo conforme a gente vai fazendo, sdo
devolutivas que a gente ndo tinha antes (GERENCIA DE DIVULGAGAO
CONTABIL - A).

No inicio foi bem dificil isso: a questdo do balanceamento de informagéo... Vocé faz
uma demonstracdo contabil sabendo o publico, o 6rgdo regulador... Vocé faz um
relatorio anual, sabendo o publico e que vocé vai mandar para um 6rgdo regulador.
Sé que quando vocé faz um relatério que ndo tem um publico definido é muito
dificil vocé saber o que vocé tem que divulgar... Vocé vai ter que perguntar para
esse publico... E com publicos completamente diferentes em que um quer uma coisa
e outro quer outra... Acho que vocé ndo vai conseguir acertar no primeiro, no
segundo... Mas € isso, a ideia do relato é um ciclo em que vocé vai sempre
melhorando, ouvindo as partes de fora... Entdo na nossa ideia nunca vai ter algo
perfeito porque cada periodo vai ter a sua necessidade entdo a gente tem que estar
sempre se adaptando (GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL — A).

Além disso, o proprio pioneirismo pode ser considerado um desafio, pois a
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subjetividade do framework associada &, até entdo, auséncia de exemplos praticos no qual a

organizacdo pudesse se pautar configuraram incertezas, conforme o depoimento abaixo:

[...] j& existem varias pesquisas que dizem hoje “serd que ¢ bom ou ndo divulgar
dessa forma?” Mas quando divulgamos ndo tinha... A gente foi meio no escuro...
Quando a gente divulgou a gente ndo sabia... Hoje j& tem pesquisas que dizem que é.
Entdo a gente foi, muito, no que a gente acreditava e no que o banco acredita
(GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL - B).

Outro desafio enfrentado diz respeito ao conceito dos capitais proposto pelo

IIRC em seu framework, conforme o fragmento abaixo:

[...] tem outra coisa também: a questdo dos capitais... Que também ndo era
internalizada no banco... A gente dividia nossos temas, nossos negécios de outra
maneira e precisamos do ano 2012 inteiro para comegar a atender, para gente avaliar
como de fato a gente vai conduzir isso dentro do banco (SUPERINTENDENCIA
DE SUSTENTABILIDADE).

Assim como alguns desafios foram enfrentados durante a jornada de adogéo
da metodologia do RI, a organizacdo também lidou com resisténcias internas visto que as
diretrizes do IIRC ainda ndo eram conhecidas — novamente, podendo citar como motivo o fato
de se tratar de um tema novo, ainda pouco explorado, e, de certo modo, em estagio inicial de
desenvolvimento. Os fragmentos das entrevistas com os respondentes, presentes no GT desde

o inicio do projeto, melhor elucidam tais relutancias:

[..] Resisténcia, no inicio, tinha de todas as partes... Os investidores ndo
acreditavam no relato... [...] Eles queriam mais informacdes do negécio... [..] e
tinha uma resisténcia por parte dos executivos, porque eles compartilhavam da
mesma ideia... E “se para o investidor ndo era interessante por que para 0 gestor
seria interessante fazer algo que para o investidor ndo era interessante?”
(GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

[...] também tem que fazer um engajamento com o conselho de cada empresa e no
inicio é muito dificil vocé comprovar que o relato integrado, a ideia dele, vai trazer
beneficio, porque é algo que ainda ndo tem comprovacdo. Entdo o processo inicial €
muito dificil de engajar... Entdo agora a gente consegue engajar eles com maior
tranquilidade. Por qué? Porque o trabalho foi bem feito, teve reconhecimento, e isso
vai trazendo um conforto para eles.. (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

Neste sentido, frente as incertezas quanto aos ganhos que a utilizacdo desta
nova metodologia iria agregar a organizagdo e quanto aos principais interesses dos
investidores e gestores, a proposta do RI foi aceita através de discussdes a fim de clarificar os
principais conceitos norteadores dessa pratica de comunicagdo. O baixo investimento do

banco para a construcdo do RI também foi considerado um dos facilitadores, pois dado o
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consideravel nivel de maturidade do GT visto seus estudos e pesquisas frente ao tema,
associados a um ambiente organizacional favoravel, minimizaram o0s investimentos
necessarios a elaboracdo do relatério nos moldes do IIRC. Os fragmentos abaixo séo

expressos a fim de enfatizar e tornar melhor compreensivel as informacdes aqui relatadas:

[...] Quando vocé acredita no conceito, que aquilo é (til, que vai trazer uma
mensagem diferente e que vai ser (til para diversas instancias: “Ok”. Eu acho que
foi isso, o crédito foi em cima disso: “a gente tem perspectiva e uma Visdo que isso
aqui pode dar fruto e que pode ser legal para a instituicdo, entdo vamos entrar
nisso”. Foi um pouquinho, digamos assim, de, entre aspas, aposta... [...] € a gente
estudou... A gente ndo contratou consultoria pra nos ensinar... Esse € um grande
diferencial. (GERENCIA DE DIVULGAO CONTABIL - B).

[..] o investimento financeiro ndo foi alto se comparado com a demonstracéo
contébil que a gente produz. O relato é muito mais barato. A questdo € que a gente
tinha uma facilidade, as informacfes estavam mais faceis entdo ndo precisamos
gastar recursos... (GERENCIA DE DIVULGAO CONTABIL — A).

E ainda falando das resisténcias internas existentes no inicio... Porque no inicio, por
exemplo, “ah, mas qual vai ser o custo? Qual vai ser o beneficio?” N&o tinha
resposta para essas perguntas. Entdo como é que vocé convence um executivo se
vocé ndo tem a resposta... [...] Entéo as resisténcias eram muito pela incerteza disso.
L4 fora ja estava muito claro na cabega deles, mas tem muitas coisas que ja estdo
claras 14 fora que aqui ainda ndo estdo... [...] Entdo vocé ndo pode tentar incorporar
alguma coisa que ndo € natural... [...] Uma area de contabilidade... J& comeca ai: em
todas as empresas a parte de relato foi para area sustentavel, e o Itall Unibanco néo...
A gente comecgou pela contabilidade, pois a gente acha que aquilo é muito mais
financeiro — é nimero, 0 que é que a gente faz com as nossas operagdes — do que
algo mais sustentavel... A gente quis mesmo integrar as informagdes sustentaveis
com as financeiras, que dé ao analista poder para tomar uma decisdo sabendo de
tudo ao mesmo tempo. Entdo acho que isso facilitou muito... E conforme a gente foi
obtendo esses resultados ai esses silos foram quebrados quase que completamente.
Tanto que no primeiro ano, por ser pioneiro, quem assinou o nosso relato foi 0 nosso
até entdo Diretor de Finangas e a Superintendente de Sustentabilidade. No ano
seguinte, por voluntariado, nds tivemos a mensagem do Presidente do Conselho. [...]
O engajamento entdo foi feito no inicio, mas a partir do momento que a gente
alcangou um nivel de diretoria... Que ela foi engajada, no caso, o nosso Diretor de
Financas, dali pra frente, ele que foi engajando o resto das pessoas... Entdo a gente
até costuma falar que o engajamento no Itad Unibanco foi down-top, veio de baixo
do analista, foi para o coordenador, foi para o gerente, foi para o superintendente e ai
foi... (GERENCIA DE DIVULGAO CONTABIL — A).

Quanto a existéncia de resisténcias ainda hoje, mesmo apds a adogdo da

metodologia integrada pelo banco, tém-se o0s seguintes depoimentos:

[...] ah, sempre existe resisténcia... Ela é menor, talvez, do que nos anos anteriores,
[...] porque hoje a gente consegue comprovar os beneficios, entdo a resisténcia vai
diminuindo. Mas ainda existe resisténcia em alguns itens criticos. [...] Questdes bem
especificas tem uma resisténcia, mas uma resisténcia que eles justificam como
relacionada a riscos (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

[...] eu acho até que a resisténcia ndo é mais para o projeto. O projeto estd muito
bem aceito dentro do banco. O que acontece é que, vem diminuindo, mas ainda
existe com relagdo a transparéncia de itens especificos. Entdo quando a gente vé os
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indices de sustentabilidade pedindo algumas informacdes, e, por exemplo, agora que
o0 ISE é obrigatoriamente publico, se esta la: tudo bem divulgar, mas se ndo esta l&
nos ainda temos uma dificuldade para tentar emplacar... Mas nés somos muito mais
bem recebidos hoje numa &rea de governanca para falar sobre informacdo de
remuneracdo de executivo, de CRM para falar de estratégia e segmentacdo de
cliente, por exemplo, do que antes. Com certeza (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

[...] Se a gente for para 2012, antes a gente tinha uma barreira na discussdo disso.
Hoje, ndo tem mais barreira nisso, tem uma barreira se vai fazer ou ndo, mas a
discusséo € aberta (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

Como pode ser observada nos Gltimos fragmentos, essa situacdo referente ao
enfrentamento de resisténcias pode ser amparada pelos constructos de Tolbert e Zucker
(1996) os quais associam o nivel de institucionalizacdo a existéncia de resisténcias. Conforme
exposto no aporte tedrico, para as autoras, quanto maior a institucionalizacdo de determinada
estrutura, menor sera as resisténcias de grupos de oposi¢cdo, permitindo que 0S processos
possam ser mantidos ao longo do tempo.

Com base nos excertos percebem-se entdo os resultados obtidos a partir da
construcdo e divulgacdo dos primeiros relatos pautados na comunicagdo integrada como
propulsores da consolidacdo da metodologia pelo banco, fazendo com que o Rl — ainda que
consista em uma proposta voluntaria — tenha se tornado um dos instrumentos de reporte
oficiais da organizacdo em estudo. Tal afirmacdo também encontra sustentacdo na teoria, pois,
segundo Tolbert e Zucker (1996), a falta de beneficios advindos da utilizacdo da inovacéao
pode interferir em sua aceitacdo, afetando sua manutengéo ao longo do tempo. Assim, para as
autoras, a existéncia de resultados positivos pode ser decisiva para assegurar a perpetuacdo do
novo processo. Neste sentido, a organizacao apresenta alguns dos ganhos advindos da adogéo
do RI, evidenciando que tais beneficios ndo sdo de carater financeiro visto que, de certo
modo, ndo possuem ferramentas ou instrumentos capazes de mensurar e quantificar tais
resultados frente esse aspecto.

Assim, tem-se como um dos ganhos o aprendizado e a experiéncia
adquiridos a partir da integracdo das equipes para a producdo do relatorio. Segundo a
organizacdo, mais do que a modificacdo visivel na estrutura do relatério, modificaram-se
também, positivamente, a governanca da informacao dentro do banco e a maneira de gerir 0s
capitais, visando a garantia das condigdes para o alcance da performance sustentavel. Outro
ganho diz respeito ao fortalecimento da reputagdo, pois 0 comprometimento com a
metodologia proposta para o RI associada a maior transparéncia na divulgacdo das
informacdes potencializou a imagem da organizacdo perante os publicos, ampliando a

visibilidade da marca. Esse ponto referente a imagem e reputacao relacionada a prética do RI
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é verificada pelo banco através de diferentes frentes: dos acessos ao site — apresentando 38
mil acessos ao RI 2013 no periodo de um ano; das publicacbes de noticias em importantes
veiculos da imprensa sobre a inovacdo quanto a adocdo da metodologia do RI —
caracterizando midia espontanea a qual impulsiona e dissemina a marca perante diversos
stakeholders; do recebimento de destaque no portal do IIRC, integrando o banco de dados de
empresas de renome internacional que praticam as diretrizes do RI; e dos convites aos
gestores e integrantes do GT para ministrarem palestras acerca dos conhecimentos adquiridos
com a adocdo da metodologia proposta pelo 1IRC, compartilhando suas experiéncias com
outras organizacoes e instituicdes de ensino como, por exemplo, a USP.

Ainda quanto aos pontos positivos advindos da adog¢do do R, a organizacgao
menciona a satisfacdo dos colaboradores a medida que, por meio de feedbacks e depoimentos
espontaneos, relatam, por exemplo, considerar o relatério integrado como uma ferramenta de
trabalho a qual permite aos proprios funcionarios, de maneira geral, verificarem os principais
acontecimentos atrelados a organizacéo referente ao Gltimo exercicio.

Aqui, evidencia-se pela fala dos entrevistados que a integracdo de areas e do
pensamento voltada para a construcdo do relatério configura um dos maiores beneficios,
perpassando as etapas e processos de elaboracéo do reporte, corporificando uma nova forma
de executar certas rotinas e atividades do banco:

[...] e acho que o grande ponto é que em nenhum momento quando a gente pensou
em desenvolver o relato integrado a gente estava pensando em beneficios que nédo
fossem os benéficos do relato integrado que € a transparéncia, para vocé ser mais
claro nas suas metas e desafios, mostrar um pouco mais da sua gestdo, e ndo buscar,
acho que talvez o passo final, que algumas institui¢des procuram que é o resultado
financeiro, trazer mais investidor... Esse ndo foi nosso foco inicial... Logico que a
gente entende que isso & um fruto se o resultado for bom, bem feito, mas o foco do
Itall Unibanco no inicio realmente foi tentar desenvolver e estimular essa nova
metodologia (GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

[...] a gente j& tem quase 4 anos de GT e esse grupo foi muito bom na questdo de
pensamento integrado que hoje eu posso estar falando com vocé sobre
sustentabilidade, se vocé for falar com o pessoal de sustentabilidade eles conseguem
falar de finangas... Entdo é um beneficio muito maior do que esse material que a
gente publica. Isso € uma consequéncia de um trabalho, envolve muito mais que um
processo de visual (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

[...] tudo o que a gente trouxe de positivo desse grupo a gente usa em atividades que
ndo envolvem mais esse processo (de construcdo do relato). Hoje mesmo a gente
teve uma reunido com a equipe de riscos para discutir uma questdo da Down Jones,
e coisa que a gente ndo iria fazer antes... E ndo é nem algo que vai virar um
contelido, a gente s6 queria era entender o material... Mas a gente ndo faria isso em
anos anteriores... Entdo acho que mudou um pouco a forma da gente atuar,
trabalhar... Aproxima mais as areas, tenta quebrar um pouco essas instancias...
(GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

[...] a propria area de pessoas, por exemplo, que tem uma atuacdo bastante
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especifica, hoje ja comegou a tentar conexdo do financeiro com as tematicas deles, a
comecar a fazer esse tipo de relacdo que antes a gente estimulava e hoje a gente tem
isso como pratica. Tem uma geréncia na area de financas que ela so6 faz mensuracgéo
de impacto de iniciativas e projetos ndo financeiros, trabalha muito em parceria com
a sustentabilidade, que antes era s6 sustentabilidade, e que agora esta na area de
pessoas, esta na prdpria de financas, entdo esta comecando a circular mais... A trazer
e a levar essa mentalidade para as outras areas (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

[...] antigamente quando a gente ia fazer apresentacdo na propria area de financas
sobre o resultado de algum projeto, a gente trazia resultados financeiros,
informacdes financeiras, indicadores financeiros... Hoje, por exemplo, [...] a gente
estava fazendo uma correlagdo que a nossa matriz de materialidade esse ano auxiliou
o0 banco a melhorar a posicdo dele no indice da Down Jones. Em nenhum momento
esse foi 0 objetivo da matriz de materialidade. Mas isso trouxe um resultado... O que
a gente consegue ver é que nos conseguimos agora discutir beneficios fora do nosso
mundo... Eu estou trazendo beneficio de imagem e reputagdo para uma conversa de
contabilidade, com um diretor de contabilidade... E acho que essa nocéo, essa viséo
geral do banco de que o que eu faco ndo afeta s6 a minha operagdo, mas afeta coisas
muito além daquilo, do que eu imagino, pode afetar um processo que estd muito
além do processo que eu estou fazendo, muito distante, ou, por exemplo, com um
efeito temporal muito longo, algo que eu fiz ano passado vai impactar em uma
pesquisa do outro ano... Entdo essas coisas estdo ficando mais naturais também
(GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL - A).

Assim, os fragmentos acima demonstram como as areas da organizacao em
estudo, de certo modo, internalizaram o pensamento integrado, sendo possivel entdo verificar
a existéncia de uma conexao entre as informacGes ndo mais apenas voltadas essencialmente
ao relato, mas também relacionadas as rotinas organizacionais. Neste momento, compreende-
se com maior clareza a proposicdo do IIRC (2013), j& expressa nesta secdo, quanto a
naturalidade presente na conectividade dos dados a partir do estabelecimento do pensamento
integrado no cotidiano da organizacao.

Um ponto também importante presente no processo de elaboracdo e
divulgacdo do RI pela organizacdo em estudo diz respeito a asseguracdo das informacfes
relatadas. Segundo o framework, a utilizacdo de mecanismos e instrumentos como auditoria
interna e/ou asseguracdo externa potencializa a confiabilidade a qual consiste em um dos
principios béasicos do RI. Logo, manter um processo de asseguracdo ndo configura uma
obrigatoriedade, mas €& recomendado visando garantir aos usuarios do relato que as
informagdes nele expressas séo suficientemente confiaveis.

Deste modo, é possivel verificar no Rl 2013 que, ao invés de um processo
de asseguragdo, houve uma revisdo por parte de auditores independentes — a
PricewaterhouseCoopers (PWC) — na qual se trabalhou acerca de determinadas informacdes
contabeis e financeiras incluidas no RI. Esta revisdo consistiu, basicamente, na verificagdo

dos procedimentos de captura e preparacdo dessas informagdes financeiras, bem como na
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busca por evidéncias referentes a integridade e coeréncia desses dados. Portanto, informacdes
de cunho subjetivo, e relacionado a outras areas nao foram objeto de anélise. Uma questao
importante a ser ressaltada é que, segundo informacGes expressas pela organizacao, a fim de
maximizar a confiabilidade dos contetdos relatados, o relato integrado foi baseado e
construido, essencialmente, a partir de dados auditados presentes no RAC e nas
demonstragfes contabeis.

A principio, a PWC apenas entdo revisou as informacbes contabeis,
afirmando néo estar ainda confortavel para assegurar as demais informacdes visto o tema ser,
até entdo, muito recente, demandando um maior tempo para que os auditores estudassem a
metodologia aplicada a realidade brasileira. No entanto, no Rl 2014, além da verificacdo
quanto a veracidade e integridade das informacdes, teve-se a exigéncia — por parte do banco —
de asseguracdo com relacdo ao atendimento as diretrizes do framework e aderéncia aos seus
principios bésicos. A fala abaixo retrata tal preocupacdo quanto a demonstracdo aos publicos
de interesse no que diz respeito a concordancia com a proposta do RI:

[...] além de eu estar divulgando um contetdo, eu quero transmitir a seguinte
mensagem “olha, leia... Esse conteldo tem uma auditoria independente que
esta me dando uma validacdo. Eu ndo estou te contando uma historia porque
eu achei que era legal contar desse jeito. Ndo. Tem uma verificacdo em cima
dos dados de contetido... Tem uma abordagem que diz como deve ser feita e
eu estou aderente” [..] Entdo existe uma preocupacio (GERENCIA DE
DIVULGACAO CONTABIL - B).

Como mencionado, para o relatorio integrado de 2014 houve entdo o
processo de asseguracdo, também realizado pela PWC. De acordo com as informacdes
expressas pelos auditores independentes, tratou-se de uma asseguracdo limitada, na qual os
procedimentos aplicados foram menores em extensdo se comparados ao trabalho de uma
asseguracao razoavel. Isto porque, um processo de auditoria razoavel tem por objetivo emitir
uma opinido acerca do documento, se fazendo necessario tomar conhecimento de todos os
assuntos presentes no relatério. Deste modo, o0 objetivo da asseguracéo realizada limita-se aos
dados passiveis de verificacdo, desconsiderando, por exemplo, informacdes referentes a
exercicios anteriores, bem como a projecdes e metas futuras. Outra justificativa dos auditores
para a realizacdo de uma asseguracdo limitada se refere ao fato de que dados qualitativos
guanto a materialidade, relevancia, por exemplo, carecem de ferramentas que possam estima-
los ou calculé-los, dada a subjetividade dos temas.

Logo, a asseguracgdo realizada pela PWC no RI 2014 — e, posteriormente,

replicada no RI 2015 — consistiu na verificacdo das informagdes selecionadas contidas no
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relato, tomadas em conjunto, buscando analisar possiveis distor¢cdes e falhas presentes na
aplicacdo dos procedimentos de producdo e divulgacdo dos dados, em especial, frente as
diretrizes do IIRC. Assim, a PWC assegura que o Ital Unibanco atendeu aos critérios
selecionados de analise, demonstrando agirem em conformidade com os itens especificos de
estrutura e coeréncia da proposta do RI.

Partindo do exposto acima, € possivel perceber entdo que mesmo 0 processo
de asseguracdo se da sobre certas informacdes passiveis de serem evidenciadas de alguma
forma. Tal fato configura certo dificultador no processo de evolucdo do relato integrado, em
especial, por conta desta caréncia de diretrizes e instrumentos capazes de nortear os auditores
no processo de validacdo das informacdes. Tal afirmacdo pode ser verificada nos fragmentos

a sequir:

[..] talvez o ponto que tenha maior distanciamento hoje em evolucdo é a
asseguracdo. Entdo assim, muita informacéo que a gente produz a gente ndo divulga
pelo risco de ndo poder assegurar aquela informagdo, porque ou a auditoria ndo tem
uma norma especifica para fazer aquela asseguracdo ou porque eles ndo estdo
confortaveis em assegurar nimeros com uma metodologia diferente. Mas até pra
informagdes gerenciais as vezes, a gente ndo consegue assegurar uma informacao
gerencial... (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

[...] 0 que acontece é: a gente tem entdo uma auditoria que audita todo o material do
20-F, que é base de grande parte do conteldo do relato integrado; e temos a
asseguracdo de informagdes ndo financeiras do capitulo de sustentabilidade... E ai o
que acontece é: quem seguiria com a auditoria do relato integrado é essa equipe de
auditoria e ndo de asseguracdo, que ndo tem uma norma especifica para como
auditar, porque ndo € auditar, mas sim assegurar, informac6es ndo financeiras que ¢é
0 que contém muito no relato integrado (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

[...]1, por exemplo, &rea de finangas que realiza estudos... Sdo estudos pioneiros:
como que a auditoria vai conseguir assegurar aquele nimero se é um estudo interno
com uma metodologia interna? A auditoria ndo tem como comprovar... [...] Entdo as
vezes a gente estd um passo a frente, mas a gente ndo pode divulgar a informacéao
porque ndo tem uma asseguracdo, algum conforto para divulgar aquele nimero...
Entdo hoje a asseguracdo para o relato integrado é o ponto mais critico, no Brasil. L&
fora as auditorias ja tém outros instrumentos, normativos e tal, e aqui no Brasil a
gente depende do EBRACON, e o EBRACON néo soltou desde que saiu o relato
integrado em 2012, nenhum parecer, nenhum normativo, nenhuma recomendacao...
Porgue é voluntario e eles falam que enquanto for voluntério eles ndo véo criar uma
regra para fazer uma asseguracio de algo voluntario (GERENCIA DE
DIVULGAGCAO CONTABIL — A).

Entdo, se pode perceber que a questdo da asseguracdo estd intimamente
relacionada a ndo obrigatoriedade do RI. Quanto a este ponto, a proposta do IIRC para o
Relato Integrado é de um relato voluntario e ndo ha indicios de que possa se tornar obrigatorio
— nao, pelo menos, considerando as atuais diretrizes expostas no framework a medida que

conferem a empresa espontaneidade e subjetividade no momento de defini¢cdo dos temas a
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serem relatados e a forma de geri-los. Ademais, o relatério de carater obrigatdrio demanda
uma estrutura mais objetiva a qual devera ser seguida igualmente, de maneira rigida, por todas
as empresas relatoras.

Esta questdo da ndo obrigatoriedade se relaciona a outro principio basico do
RI: a comparabilidade. Considerando ainda a subjetividade e o0 ndo direcionamento especifico
que as organizacOes possuem no momento de construcdo do relato frente a alguns aspectos, a
premissa da comparabilidade implicou entdo as organizacdes o desenvolvimento de uma
forma de se trabalhar o relato integrado de maneira semelhante, a fim de permitir que tais
comparagOes sejam possiveis. Tal situacdo pode ser relacionada aos preceitos do isomorfismo
mimético, retratado na teoria pelos constructos de DiMaggio e Powell (1983). Conforme
elucidado pelos autores, o isomorfismo mimético age em resposta as incertezas presentes no
ambiente, fazendo com que as organizacGes se espelhem em outras que enfrentam as mesmas
situacOes, remodelando suas estruturas a fim de atingirem objetivos — sendo, neste caso, as
incertezas relacionadas as formas de producdo de um relato mais passivel de ser comparado
entre organizacfes de um mesmo setor; e 0s objetivos visados consistindo no atendimento ao
principio da comparabilidade expresso pelo framework.

A fala a seguir melhor retrata o exposto no paréagrafo anterior:

[...] as empresas que fazem parte e que estdo ha um pouco mais tempo no processo
viram que existe essa dificuldade da comparabilidade e que dificilmente elas
conseguem evoluir de um... sentido que seja claro e ébvio para todas as empresas do
mesmo setor. Entdo elas tém construido grupos de trabalho especificos. A gente
participa de um grupo de trabalho mundial de bancos que tem cerca de 12 ou 13
bancos... Tem GT para o terceiro setor, para siderdrgica, entdo é mais focado... No
nosso caso a gente ndo participa de nenhum outro: s6 dos bancos... Esses GT’s
tentam desenvolver ferramentas novas de reportes, mas sem fugir do framework,
porque também vocé ndo pode comecar a produzir conteldos a par do framework
que sejam melhores para a sua organizacdo, mas que fogem da estrutura do
framework... (GERENCIA DE DIVULGAGCAO CONTABIL — A).

Aqui, verifica-se entdo que mesmo apds a efetiva adogdo da pratica de
comunicacgdo integrada, a utilizacdo da metodologia proposta pelo IIRC se mostra em um
constante aprimoramento por parte do banco, acarretando em variagbes nos processos de
construcdo do relato com o passar do tempo. O fragmento a seguir retrata tal afirmacdo,
esclarecendo que as modificagdes realizadas ao longo das publicagdes dos relatos se referem a

contetidos especificos, a forma de apresentacéo:

[...] a receita estd padronizada, mas a gente sempre fica vendo se tem um ponto de
melhoria. Estruturalmente ndo seria uma mudanca radical... Seria algo mais de
forma, em relagdo a algum conteGido especifico que esta faltando... Mas a base do
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relatorio anual e do RI estd consolidada. [...] os dois primeiros relatos foram... O
primeiro foi um exercicio, e o segundo foi uma evolugéo do exercicio... E ai a gente
viu o que deu certo e 0 que ndo deu para o terceiro... E ai para esse terceiro ano da
forma de contetido a gente abrangeu tudo o0 que a gente conseguiria e ai a gente vai
melhorar questdo de forma, apresentacdo.. Mas de contelido sdo mudancas
pequenas... Acho que a base é essa (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL
~A).

Partindo do exposto até entdo, este delineamento quanto a construcdo do Rl
pela organizacdo em estudo fornece as bases para a associacdo dos aspectos centrais de
adocdo do relatério a teoria por meio da utilizagdo das categorias de analise — ja considerando
as subcategorias como imersas durante o delineamento — objetivando a identificacdo das fases
de institucionalizacdo no decorrer deste processo. Assim, as categorias estdo tratadas em

subtopicos a fim de potencializar sua compreensao.

e Habitualizacdo

Conforme expresso no capitulo tedrico, em especial, a partir dos estudos de
Tolbert e Zucker (1996); DiMaggio e Powell (1983); e Greenwood, Suddaby e Hinings
(2002), a fase de habitualizacdo diz respeito as modificagdes nos arranjos estruturais das
organizacbes a fim de responderem a um determinado problema. Nesta fase, classificada
como pré-institucional, os decisores — tendo como principal caracteristica a homogeneidade —
compartilham de uma base comum de conhecimentos voltados a busca por inovacdes as quais
dao origem as novas estruturas organizacionais. De maneira geral, as autoras julgam a adoc¢éo
de mecanismos inovadores como, frequentemente, advindos de associa¢cdes com processos em
outras organizacOes — em outras palavras, as modificaces nas estruturas podem ocorrer por
meio da imitacéo.

Neste estagio pré-institucional, considerando entdo o carater inovador —
onde ainda ndo se tem comprovacdes a respeito dos ganhos que tais modificacbes podem
gerar — a variancia nos processos de implementacao e considerada alta, bem como a taxa de
fracasso estrutural é tida como elevada. Nesta fase, ainda néo se tem atividades de teorizagéo.

Logo, partindo do conhecimento obtido neste estudo quanto & proposta do
IIRC para o Rl e de como se deu o processo de adogdo pela unidade de anélise, a fase de
Habitualizacdo pode ser associada ao periodo de tempo inicial em que o Itad Unibanco se
familiarizou ao tema, ingressando o Projeto Piloto e realizando estudos acerca da metodologia

integrada, até o momento de divulgacdo de seu primeiro exercicio — o Rl 2013. Percebe-se
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que a busca pela inovacdo — aqui, na pratica de comunicagdo por meio da utilizagdo do RI —
originou-se do “problema” referente a0 aumento substancial da demanda por informagdes a
serem relatados nos instrumentos de reporte da organizacdo, tornando necessario que uma
ferramenta de evidenciacdo de dados relevantes acerca do negocio organizacional, suas
estratégias e resultados fosse elaborada e divulgada de maneira mais clara e objetiva, visando
atingir diferentes publicos, efetivamente. Assim, as modificaces estruturais dizem respeito
entdo as mudancas nos processos de gestdo implicadas pelo pensamento integrado.

Considerando que proposta do Rl envolve a integracdo de diferentes areas, a
homogeneidade dos adotantes pode ser entdo identificada a partir do compartilhamento de um
mesmo conhecimento e interesse voltado a metodologia integrada. Ainda, em um contexto
mais amplo envolvendo o ambiente externo, a homogeneidade também pode ser verificada
pelo fato de que organizacbes com o mesmo propdsito quanto a promulgacdo de outros
formatos de relatorio aderiram ao projeto piloto, a fim de compartilharem experiéncias e
participarem do desenvolvimento do tema.

Outro ponto diz respeito ao impeto para difusdo caracterizado pela imitacao,
visto que, de certo modo, a ado¢do do Rl como um mecanismo inovador se deu por meio da
associacao com as outras organizagdes também integrantes do Programa Piloto. Neste ponto,
é importante frisar que o Itall Unibanco € considerado pioneiro na prética do Rl no contexto
brasileiro e, sendo assim, quando se fala em imitagéo, refere-se apenas ao compartilhamento e
desenvolvimento conjunto com demais organizacfes, dada a insipiéncia das normas
especificas naquele momento.

Além disso, neste estagio pré-institucional ndo era possivel ainda identificar
atividades relacionadas a teorizacdo a medida que o tema estava em um estagio inicial de
desenvolvimento. Por conta, justamente, de a inovagdo estar em constante evolugdo por meio
dos estudos realizados pela organizacdo na Comissao Brasileira para o Relato Integrado, bem
como pela reestruturacdo das praticas e processos através do GT, a variancia na
implementacdo considerava-se alta.

O quadro 17 consiste em um resumo das analises realizadas neste subtdpico,
relacionando os elementos tedricos utilizados como base as informagdes obtidas acerca do

caso em estudo:
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Quadro 17 — Fase de Habitualiza¢do na organizacdo em estudo

Elementos tedricos Analises a partir de informacdes do caso em estudo

Correspondente ao periodo de tempo inicial em que o Itad Unibanco se
Estagio pré-institucional | familiarizou ao tema, aderindo ao Projeto Piloto, até 0 momento de divulgacédo de
seu primeiro exercicio de Relato Integrado — o R1 2013.

Consistem nos sujeitos de diferentes areas, considerando a propria metodologia
proposta pelo IIRC, mas que compartilham de uma base comum de interesses e
Adotantes homogéneos | concepcOes acerca da inovagdo — aqui, 0 Rl. Em um contexto amplo, as demais
organizages integrantes do projeto piloto partilhando dos mesmos anseios com
relagdo ao RI também configuram adotantes homogéneos.

Mesmo a organizacdo sendo considerada pioneira no contexto brasileiro, tem-se a
Difusdo impulsionada imitacdo no sentido de desenvolvimento em conjunto com demais organizacdes

pela imitacéo integrantes do projeto piloto, visto a insipiéncia das normas e diretrizes até o dado
momento.
Inexisténcia de teorizacdo, considerando o tema estar ainda em um estégio inicial
Nenhuma atividade de desenvolvimento, ndo havendo entdo constructos tedricos acerca das
de teorizacdo propriedades e beneficios do RI os quais justificassem sua adesdo por parte da

organizagao.

A variancia na implementacéo é tida como alta devido & proposta do RI ainda se
mostrar em constante evolugdo através dos estudos realizados pelo GT e pela
Comissdo Brasileira para o Relato Integrado, além do préprio projeto piloto.

Alta variancia na
implementacéo

Por caracterizar um tema novo, em um ambiente permeado por incertezas, onde
ndo se detinha informacGes suficientes que garantissem resultados positivos, a taxa
de fracasso estrutural era, até entdo, considerada alta.

Alta taxa de fracasso
estrutural

Fonte: Elaborado pela autora com base em Tolbert e Zucker (1996).

Dando sequéncia as discussdes dos resultados frente as categorias de analise
guanto aos pressupostos teoricos, tem-se 0 proximo subtdpico referente a proxima fase do

processo de institucionalizagdo.

e Objetificacao

A fase de objetificacdo, segundo o aporte tedrico, se pauta no movimento
voltado a disseminacdo, difusdo da estrutura, onde ha o desenvolvimento de um consenso
entre os tomadores de decisdo frente aos valores da estrutura organizacional. Neste estagio —
considerado como semi-institucional — tem-se certo monitoramento a organizacao perante as
demais organizac0es, tratadas pela teoria como competidores, a fim de verificar os resultados
advindos da mudanca estrutural e as consequéncias de sua generalizagdo. Assim, a
evidenciacdo dos efeitos das transformacOes estruturais serve de base para os decisores
avaliarem os riscos da adocdo da inovacéo e seus arranjos (TOLBERT; ZUCKER, 1996).

No caso do Ital Unibanco, pode-se associar este estagio semi-institucional a
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fase correspondente ao periodo que sucedeu a divulgacdo do primeiro exercicio de
comunicagdo integrada até o momento atual com a publicagdo do RI 2015. Isto porque, a
promulgacdo do RI 2013 ocorreu, de certo modo, concomitantemente a construcdo e
divulgacdo do framework, o qual consiste no instrumento normativo do Relato Integrado —
sendo, aqui, normativo no que se refere a norma voluntaria, e ndo a uma imposicéo legal.
Sendo assim, a construgdo do RI 2014 se deu totalmente pautado nas diretrizes oficialmente
expressas na estrutura para o relato. Entdo, no que diz respeito ao impeto para difusdo —
mesmo que ainda se tenha a presenca de aspectos imitativos no sentido expresso
anteriormente — a questdo normativa é corporificada através do documento orientador para a
elaboracdo deste relatério, mediante a apresentacdo de diretrizes. Neste sentido, a variancia de
implementacdo é considerada moderada, pois se tém premissas e conceitos a serem seguidos
mediante as orienta¢fes do instrumento oficial apresentado pelo IIRC. Logo, ha diretrizes a
serem seguidas, mas as variancias sdo possiveis, visto a subjetividade conferida as
organizacgOes por parte do framework.

Quanto ao monitoramento interorganizacional, o mesmo € possivel
mediante a promulgacéo de relatos integrados baseados na metodologia proposta pelo IIRC de
outras organizag@es também do setor bancério, onde se tornam verificaveis suas formas de
aplicacdo e suas implicagfes no contexto em que estdo inseridas. Segundo Tolbert e Zucker
(1996), a objetificagdo sugere um acompanhamento por parte da organizagdo frente aos seus
chamados “competidores”, no entanto, vale ressaltar que no caso em estudo ndo se trata de um
acompanhamento mediante, por exemplo, observacdo, mas sim também a partir da interacéo e
desenvolvimento em conjunto com as demais organizagdes a partir do proprio projeto piloto e
dos grupos de trabalho setoriais.

Nesta fase de objetificacdo se é possivel entdo identificar elementos de
teorizacdo a medida que ja se apresentam estudos a respeito que sustentam a pratica da
comunicagéo integrada nas organizacdes relatoras — sendo tais estudos advindos da academia,
bem como das proprias organizagdes ou institui¢cGes vinculadas a tematica do RI. No que diz
respeito a unidade de analise, a disseminacdo da nova estrutura se deu, como apresentado no
inicio deste topico, através das discussdes, explicagdes e clarificagdes de conceitos, buscando
teorizar e tornar factivel a utilizagdo da inovacdo. Neste sentido, verifica-se a presenca dos
champions os quais consistem nos principais “defensores” da inovagdo, onde na organizagio
analisada configuram o GT, composto pelos estudiosos do tema responsaveis pela construcéo
e divulgagéo do RI.

Outro aspecto diz respeito as caracteristicas dos adotantes, e tal
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heterogeneidade presente no estagio semi-institucional também pode ser verificada. Isto
porque, neste momento 0 tema esta presente em diversas areas do banco — a partir da
integracdo dos setores na propria conducdo do GT, implicando no engajamento de diferentes
niveis hierarquicos e ramos de atuacdo — considerando diferentes decisores no processo de
tomada de decisdo, partindo da premissa que o pensamento integrado envolve também
decisOes integradas por diferentes campos dentro da organizagéo.

A fim de resumir e clarificar o expresso até entdo quanto a objetificagéo,

segue o quadro 18:

Quadro 18 — Fase de Objetificacdo na organizacdo em estudo

Elementos tedricos Andlises a partir de informacgdes do caso em estudo
Estagio semi- Fase correspondente ao periodo que sucedeu a divulgacdo do primeiro exercicio de
institucional comunicagdo integrada até 0 momento atual com a publicacdo do RI 2015.

Nesta fase a concepcdo do relato ndo estd mais centrada, em especial, no GT, mas
sim se faz presente em diversas areas da organizagdo por meio da integracéo dos
setores, implicando no engajamento de diferentes niveis hierarquicos e focos de
atuacéo.

Adotantes heterogéneos

Os champions correspondem ao GT, composto por sujeitos integrantes de diferentes
Presenca de champions | &reas internas da organizacao, sendo tais sujeitos estudiosos do tema e responsaveis
pela construgdo e divulgacéo do RI.

Difusdo impulsionada | Tem-se a presenca de aspectos imitativos conforme expressos na fase de
pela imitagdo/ aspectos | habitualizagdo, bem como normativos — aqui, no sentido de norma voluntéria e ndo

normativos imperativo legal — consistindo no framework.

Tal acompanhamento € caracterizado ndo essencialmente na préatica de observagao,
Acompanhamento mas sim na interacéo e desenvolvimento em conjunto com as demais organizagGes
organizacional relacionadas ao tema a partir do proprio projeto piloto e do GT setorial da indUstria

bancaria.

Visto que se é possivel realizar e/ou verificar a existéncia de estudos no campo 0s
Alta atividade de quais analisam as propriedades da metodologia proposta pelo IIRC, suas implicag6es
teorizagdo e possiveis resultados, as atividades de teorizacdo visam justificar a aderéncia ao Rl

pela organizacéo em estudo.
Moderada variancia A variancia tornou-se moderada devido a existéncia de diretrizes a serem seguidas
na implementacéo mediante as orientagdes expressas no framework.

Também por conta das premissas orientadoras elucidadas no framework, associadas
Moderada taxa de a um maior desenvolvimento de conhecimentos e experiéncias por parte da
fracasso estrutural organizacdo, tornando possivel minimizar os riscos frente a elaboracdo de um

relatorio ineficiente ou divergente da metodologia proposta.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Tolbert e Zucker (1996).

Logo, apds a discussdo do conteudo frente ao estagio semi-institucional da
implementacdo do RI no Ital Unibanco, o proximo subtopico consiste na terceira categoria de

analise, correspondendo também a terceira fase do processo de mudanca institucional.
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e Sedimentacgéo

Conforme expresso no referencial tedrico, mais precisamente acerca dos
estudos de Tolbert e Zucker (1996); e Greenwood, Suddaby e Hinings (2002), a fase de
sedimentacdo — considerada o estagio total de institucionalizacdo — consiste no processo que
fundamenta a sobrevivéncia da estrutura pelas proximas geracbes de membros da
organizacdo. Em outras palavras, é na sedimentacdo que se tem a propagacdo da estrutura,
bem como sua perpetuacdo ao longo do tempo. Assim, a institucionalizagdo se da, em
especial, a partir de uma baixa resisténcia de certos grupos opositores, associada ao apoio de
grupos defensores, havendo também uma evidenciacdo dos resultados desejados pela
organizacao.

No caso da unidade de anélise, se torna possivel verificar a inexisténcia de
grupos opositores no interior da organizacdo, havendo baixas resisténcias no que tange,
apenas, a itens especificos de conteudo, e ndo quanto a estrutura. Tal baixa resisténcia pode
estar associada ao alcance de resultados positivos advindos da adocdo da metodologia
integrada, conforme descritos anteriormente no decorrer deste tdpico. Quanto as
caracteristicas dos adotantes, a heterogeneidade se apresenta de maneira predominante a
medida que a prépria proposta do RI consiste na disseminacdo de informacbes e no
tratamento de conteudos e realizacdo de processos através da integracdo de diferentes areas,
acarretando, consequentemente, na configuracdo de adotantes variados.

No que diz respeito a variancia na implementacdo e na atividade de
teorizacdo, ambas se mostram baixas visto que, frente a variancia, as diretrizes do framework,
cada vez mais difundidas, conferem maior seguranca a organizacao na forma de se trabalhar
na elaboracdo dos relatérios futuros; e, ao longo do tempo, visto os decisores ja teorizados,
agora se pautam na experiéncia pratica adquirida pela organizacdo, utilizando de tais
experiéncias para a sustentacdo das proximas decisdes e nortear o desenvolvimento de
conteudos especificos.

No entanto, a ndo obrigatoriedade do RI — pois, como ja explicitado, se trata
de um instrumento voluntario — limita a caracteristica normativa, em sua totalidade, no que
tange ao impeto para difusdo do relato. De certo modo, mesmo que o framework apresente
normas e principios as organizagdes aderentes ao projeto, tais diretrizes configuram uma
orientacdo, um direcionamento, frente a um contetdo que ainda se mostra em evolucdo.
Ademais, o proprio framework confere as empresas liberdade em certos aspectos para que

construam seus relatos da forma mais condizente com seus modelos de negocio e



138

planejamento estratégico.

Partindo do exposto acima e nas informacdes expressas no delineamento, é
possivel verificar que essa abertura e subjetividade, ao mesmo tempo, associada, aos
principios da propria estrutura para 0 Rl — como a concisdo, confiabilidade, completude,
materialidade — acaba por gerar nas organizacGes a necessidade de se aproximarem e
desenvolverem maneiras de garantirem o atendimento a determinados aspectos, como € 0 caso
dos GT setoriais mencionados ha pouco.

Ainda neste sentido, visando ao atendimento dos principios do framework e
na garantia de consolidacao e continuidade da construcdo do RI na unidade de andlise, a fala
abaixo elucida que, atualmente, apds a promulgacdo do R1 2015, j& se tem o desenvolvimento
de estudos por parte do Itat Unibanco quanto a proposicdo de politicas especificas a fim de

nortear e dar prosseguimento ao processo de elaboracdo do relato instituido pelo banco.

[...] a gente esta criando politicas pra ele... Politicas internas da nossa diretoria, de
como a gente vai produzir... Porque como ele é voluntario ele ndo precisa de uma
politica, né? Mas a gente estd criando uma politica porque ele trabalha com
informagdo publica, tem riscos... Entdo a politica traz quais sdo as &reas
responsaveis, qual o processo de asseguracao da informag&o... Transformar isso num
material que vai ser validado e vai ser disponibilizado... [...] por isso que a gente esta
transformando em politicas pra ndo ter esse risco: mesmo que saia qualquer membro
do GT, o processo de construcdo vai continuar da mesma forma porque vai ser uma
politica... Todos vdo se comprometer a segui-la (GERENCIA DE DIVULGACAO
CONTABIL - A).

Logo, pode-se tratar do processo de implementacdo do RI como semi-
institucionalizado pela organizacdo em estudo a medida que estd na fase de objetificacéo.
Contudo, verifica-se uma tendéncia a total institucionalizacdo nos préximos anos a partir da
completa propagacdo das estruturas que o compde, podendo até mesmo ser passivel de
afirmar que tal processo de sedimentacdo j& estaria em curso, considerando o0s
encaminhamentos e anseios da organizacdo quanto a continuidade da pratica de comunicacgéo
integrada no banco.

O quadro 19 sintetiza as conclusdes aqui apresentadas a fim de torna-las

melhor compreensiveis:
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Quadro 19 — Fase de Sedimentacdo na organiza¢do em estudo

Elementos tedricos

Andlises a partir de informac6es do caso em estudo

Estégio total de
institucionalizagéo

Possivelmente em curso, podendo atingir o estagio total de institucionalizagdo nos
proximos anos.

Adotantes
heterogéneos

Os adotantes e simpatizantes com a metodologia integrada do relato consistem, cada
vez mais, em sujeitos de diferentes areas e setores mesmo que suas atividades nao
tenham relacdo alguma com a area de reporte da organizacao.

Difusdo impulsionada
pelo normativo

Considerando que a proposta do RI configura uma pratica voluntaria, a difuséao e,
consequentemente sua possivel perpetuacdo ndo estdo ainda essencialmente
normativas. No entanto, mostra-se um interesse por parte da organizacdo quanto a
promoc&o de politicas que normatizem a préatica do Rl no banco.

Baixa resisténcia por
parte de opositores

Inexisténcia de grupos opositores no interior da organizagdo quanto ao processo,
havendo ainda baixas resisténcias no que tange, apenas, a itens especificos e de
conteudo.

Baixa atividade de
teorizagéo

As atividades de teorizacdo ndo sdo mais evidenciadas visto que os decisores, a
medida que ja teorizados, pautam suas decisGes nas experiéncias praticas adquiridas
a partir do desenvolvimento do RI na organizacdo.

Baixa variancia
na implementagéo

Devido a maior seguranca por parte da organizagdo quanto a elaboracéo do Rl,
sendo tal seguranca conferida pelas diretrizes do framework, se mostrando cada vez
mais factiveis de serem implementadas, tem-se entdo uma baixa variancia na
implementacé&o.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Tolbert e Zucker (1996).

Partindo do conteldo expresso neste topico, visando a identificacdo das

fases do processo de institucionalizacdo do RI na organizagédo estudada, a figura 13 ilustra os

resultados depreendidos:

Figura 13 — Fases de Institucionalizacdo do Relato Integrado no Itat Unibanco

HABITUALIZACAD

)

OBJETIFICACAO

|

I

2013: Integracdo
ao ProjetoPilcto

» ( SEDIMENTACAQ

2015: Publicacso
doRI 2014 2016: Publicagdo

do RI 2015

2014: Publicagdo

doRI 2013

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ainda neste contexto, conforme explicitado no capitulo metodoldgico e
também no inicio desta secdo, além das categorias relacionadas aos estagios de
institucionalizacdo — as quais dizem respeito ao processo — tem-se também as categorias
dispostas frente as variacGes analiticas, referindo-se aos trés pilares institucionais
apresentados por Scott (1995): o regulativo; o normativo; e o cognitivo. Como explica o
capitulo metodoldgico, desconsidera-se o pilar regulativo.

Ora, relacionar os pilares institucionais ao caso em estudo, requer
depreender que tais pilares se tratam de acepc¢des ndo mutuamente excludentes. Ou seja, 0
processo de instucionalizagdo do RI na unidade em estudo pode estar, naturalmente,
relacionado a ambas as varidveis analiticas apresentadas pelo autor. Neste sentido, partindo
das informacdes e discussdes expressas neste topico associadas aos pressupostos tedricos, em
especial, dos estudos de Scott (1987; 1995; 2003) e Machado-da-Silva e Gongalves (1999),
percebe-se que em alguns momentos o processo no Ital Unibanco apoia-se no pilar
normativo, enquanto em outros momentos sustenta-se no cognitivo. Tal afirmacdo pode ser
visualizada na figura 14, a qual sinaliza os aspectos dos pilares institucionais relacionados ao
caso analisado, consistindo em uma adaptacdo do quadro 1 — de Scott (1995) — exposto no

capitulo tedrico.

Figura 14 — Representacdo dos aspectos de cada pilar institucional consoantes ao caso
estudado

Normative Cognitivo
Obrigagio social Aceitacio de pressupostos > Base da submissio
-—'—'_'_'_'-'_FF
Normativo Mimetico > Mecanismos
Logica Adequagio Ortodoxa
Indicadores Certificagdo e aceitagio ) Predominio e isomorfismo
Momrlmente governado ( Cull:ur_alm&nta susientado, > Base da legitimacio
conceifualmente correto.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scott (1995, p. 59).
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A fim de entdo explicar a figura anterior, os resultados frente as tipologias
analiticas corporificadas em categorias de analise estdo dispostos nos subtopicos a seguir.

e Pilar Normativo

Dos cinco aspectos centrais que elucidam as variagdes analiticas do
processo de institucionalizacdo — base da submissdo; mecanismo; légica; indicadores; e base
da legitimacdo — o caso em estudo se relaciona ao pilar normativo em dois deles: logica; e
indicadores. Frente a logica, o caso estd voltado a adequacdo e ndo a logica ortodoxa. Isto
porque o conteudo € dindmico e envolto por um contexto interno e externo a organizagdo o
qual pode sofrer influéncias, demandando adequacdes e readequacdes ao longo do tempo.

No que diz respeito aos indicadores, o processo de adocdo do RI no Itad
Unibanco ndo € considerado pautado no isomorfismo, dado o pioneirismo da organizacdo na
pratica no contexto brasileiro. Ainda que seja possivel verificar a presenca de imitacdo ao
longo do desenvolvimento do relato a medida que a organizacdo atua no aprimoramento do
tema juntamente com outras organizacdes, assim como j& tratado anteriormente, 0
comportamento isomarfico ndo é tido como determinante. Logo, percebe-se o processo como
sustentado pela certificacdo e aceitacdo, conforme dispGe o pilar normativo, considerando que
ao longo do tempo o banco demonstra atengdo quanto ao reconhecimento e, até mesmo,

consentimento por parte dos publicos de interesse frente a utilizacdo da metodologia do relato.

e Pilar Cognitivo

Quanto aos aspectos do pilar cognitivo, dos cinco listados ha pouco, o
presente caso se apoia em trés: base da submissdo; mecanismos; e base da legitimacéo. Isto
porque o processo de adocdo e divulgacdo do RI néo teve origem e nem se sustenta em uma
obrigacdo social, como elucida o pilar normativo. De certo modo, a acdo de divulgar
informagdes referentes & organizacdo aos stakeholders, em especial as organizacdes de capital
aberto aos seus acionistas, configura uma obrigacdo. No entanto, a proposta do Relato
Integrado que € objeto deste estudo nédo se pauta na obrigatoriedade, pois se caracteriza em
um relato voluntario, ndo sendo exigido pelos pablicos externos, por exemplo. Neste sentido,
considera-se 0 processo de institucionalizagdo aqui tratado como sustentado na aceitacdo de
pressupostos voltados a busca de uma comunicagdo mais transparente, concisa e, a0 mesmo

tempo, completa que permita a organizacdo potencializar sua capacidade de gerar valor
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compartilhado ao longo do tempo.

Ainda neste contexto, no que tange a base de legitimacdo, o “moralmente
governado” defendido pelo pilar normativo também remete a obrigatoriedade, as normas e
valores impostos socialmente — novamente, distanciando-se da proposta da pratica de
comunicagédo integrada. Logo, as modificagOes estruturais advindas da adogdo do RI pela
organizacdo em estudo se sustentam a partir da aceitacdo da metodologia do framework como
certa e condizente com a cultura e 0 ambiente organizacional.

Quanto aos mecanismos, considera-se 0 processo de institucionalizacdo no
Itad Unibanco como mimético & medida que a interagdo com demais organizacgdes relatoras
envoltas em uma mesma situacao incerta — como, por exemplo, o grupo de trabalho setorial da
industria bancéria, voltado a busca por solucGes quanto ao principio da comparabilidade
expressa no IIRC — pode remodelar e/ou modificar suas estruturas. A fim de enfatizar tal
afirmacdo, é possivel verificar que o objeto de estudo ndo se sustenta em um mecanismo
normativo, visto que as transformacgdes no &mbito organizacional a partir da proposta do RI
ndo abarcam a questdo da profissionalizacdo como aponta 0 aspecto normativo, onde a
homogeneizacdo das estruturas se da atraves do préprio desenvolvimento de profissionais a
fim de garantir um maior controle sob os métodos de trabalho.

Neste contexto, a partir das analises discutidas e ao retomar os constructos
de Scott (2003) os quais tratam as instituicdes como estruturas sociais capazes de estabilizar,
bem como criar significados para a vida do homem em sociedade, torna-se possivel inferir
que o processo de implementacdo do Relato Integrado pelo Itad Unibanco — mesmo que
apoiado nos pilares normativo e cognitivo em diferentes aspectos — esta mais orientado por
uma perspectiva cognitiva, correspondendo a trés dos cinco aspectos centrais elucidados por
Scott (1995) na descricao dos pilares.

Conforme apresentado no capitulo tedrico, Scott (2003) traz a perspectiva
cognitiva como voltada a construgdo e ao compartilhamento de concepcfes as quais moldam a
realidade social e a ela atribuem significados. Em outras palavras, tal construcdo do
conhecimento de maneira compartilhada representa 0 modo como 0s sujeitos compreendem
os fendmenos.

A medida que a interacdo se faz presente nesse processo, torna-se possivel
depreender acerca dos proprios pressupostos do RI os quais envolvem a acdo integrada como
advinda de um pensamento integrado, onde préaticas de relacionamento com stakeholders e
capitais organizacionais sdo tidas como determinantes, visto que os publicos de interesse, de

certa forma e em algum momento, participam ativamente da elaboracdo do relato. Esta
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relagcdo entre organizacdo e sujeitos, e as influéncias que tal relacionamento exerce sobre 0s
processos institucionais, encontra sustentagdo na teoria conforme apontam, por exemplo,
Lawrence, Suddaby e Leca (2011). Segundo os autores, a0 passo que 0S Sujeitos estdo
envolvidos diretamente nos processos de criacdo e/ou manutencdo das transformacoes
institucionais, compreender a relacdo complexa existente entre os individuos e instituicdes é
fundamental para o entendimento acerca das mudancas ocorridas no ambiente organizacional.

Logo, dada a manifestacdo da relevancia dos sujeitos enquanto propulsores
de modificac@es e instituicdes, aqui, torna-se possivel retomar os pressupostos da Teoria Neo-
Instuticional, considerando que trata a origem das transformagfes organizacionais como
relacionada a fatores culturais e cognitivos onde significados sdo construidos e orientam a
acao dos sujeitos que as constituem (ALASUUTARI, 2015). Conforme exposto na base
teorica a partir dos estudos de Hall e Taylor (2003) e Campbell (2004) acerca das principais
vertentes que compde 0 neo-insitucionalismo, os resultados discutidos no decorrer deste
topico podem ser associados ao Institucionalismo Sociolégico — ou organizacional — como a
abordagem mais adequada dada sua énfase nos aspectos normativos e cognitivos onde a acao
do sujeito e sua relacdo com a instituicdo se revela envolta pela interacdo e compartilhamento
de questdes culturais e simbolicas.

E neste contexto — de construgdo de significados e evidenciacio do sujeito
no que diz respeito as instituicdes — que processos subjacentes da institucionalizacdo séo
passiveis de serem compreendidos a partir da analise de aspectos que retratem a interconexao
entre os diversos elementos que podem configurar as mudancas organizacionais. Phillips,
Lawrence e Hardy (2004) tratam entdo da institucionalizagdo sob uma perspectiva discursiva
a qual abarca as relagdes existentes entre 0s textos, 0s discursos e as a¢Ges organizacionais a
fim de proporcionarem um maior entendimento acerca dos pressupostos institucionais. Assim,
o0 modelo proposto pelos autores considera o discurso — tanto falado, quanto escrito — como
fundamental para a origem das defini¢Oes de realidade aceitas e compartilhadas pelos sujeitos.

Neste sentido, a fim de associar o caso em estudo ao modelo discursivo de

institucionalizacéo proposto por Phillips, Lawrence e Hardy (2004), tem-se o tdpico seguinte.

4.5 As INFLUENCIAS DO DISCURSO NO PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO DO RELATO

INTEGRADO NA UNIDADE DE ANALISE

Conforme elucidado no capitulo metodoldgico deste estudo, compreendem-

Se 0S processos e praticas sociais como construidos a partir da linguagem e de experiéncias
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compartilhadas. Dispondo dos constructos de Phillips, Lawrence e Hardy (2004), evidencia-se
a relacédo existente e, de certo modo, interdependente, entre o discurso e a acdo social por
intermédio da construcdo e difusdo de textos. Ao utilizar esta perspectiva discursiva, as
instituicGes passam a ser consideradas como constituidas, em especial, pela expressdo de seus
discursos. Deste modo, parte-se do entendimento que o processo de institucionalizacdo ocorre
ndo somente respaldado nas agBes organizacionais, mas também por meio da producao e
propagacdo de conteddos escritos os quais além de descrever, podem também nortear as
praticas organizacionais.

Partindo do exposto acima, o presente topico estid voltado ao quarto, e
ultimo, objetivo especifico desta pesquisa o qual consiste em verificar as influéncias do
discurso no processo de institucionalizacdo do RI no Itad Unibanco com base nas proposicoes
advindas dos estudos de Phillips, Lawrence e Hardy (2004), associando tal objetivo aos
aspectos analisados descritos no quadro 10 da secdo anterior — que se referem as acGes
corporificadas em textos e suas implicagcdes na legitimidade organizacional; aos textos que
incorporam um ou mais discursos; e a coeréncia e estrutura dos discursos que expressam
acoes.

Aqui, retomam-se entdo as trés proposicdes selecionadas como norteadoras
destas analises, descritas na secdo metodoldgica, as quais foram tratadas semelhantemente a
hipGteses — no sentido de serem validadas ou refutadas frente as informag@es coletadas: “as
acOes que afetam a percepcao da legitimidade da organizacdo sdo mais propensas a resultarem
na producdo de textos os quais sdo amplamente divulgados e consumidos se comparadas as
demais a¢Oes” — proposicao 2; “textos que se baseiam em outros textos dentro de um mesmo
discurso (e em outros discursos bem estabelecidos) sdo mais propensos a tornarem-se
incorporados no discurso organizacional” — proposicédo 5; e “discursos que sao mais coerentes
e estruturados sdo mais propensos a producdo de institui¢des” — proposicéo 6.

A fim de proporcionar uma visdo ampliada, situando tais proposi¢des no
modelo discursivo de institucionalizacdo apresentado por autores, segue uma adaptacdo da
figura 6, disposta também na secdo 3, onde se torna possivel verificar o contexto no qual tais

pressupostos estdo localizados e como estdo relacionados a producgéo de instituicoes.
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Figura 15 — llustracdo das trés proposicOes selecionadas no modelo discursivo de

institucionalizagéo
(s)

Produtor Género Ligacdes .
de Texto de Texto 395 textos/
discursos
@ @
Producio e Estrutura Discursos
de Sentido Legitimidade e coeréncia apoiando/
do discurso competindo
! |
! v |

Agoes originam 4 Textos | que incorporam={ Discursos epmduze?/‘, Instituiges

A )

-------------------- Restringindo e permitindo =======ccccccccaad

Fonte: Adaptado de Phillips, Lawrence e Hardy (2004, p. 641), traducéo livre.

A seguir, as analises foram embasadas, em especial, nos resultados
discutidos anteriormente advindos da associacdo dos Relatos Integrados as entrevistas —
corroborando entéo o entendimento de discurso enquanto fala e/ou escrita — e se apresentam
de maneira subdividida a respeito de cada proposicao.

e Proposicéo 2

Como pode ser verificado na figura 15, a proposi¢do 2 esta relacionada a
pressuposicdo de que as atitudes e processos que exercem influéncia sobre a legitimidade
tendem a gerar textos publicados e absorvidos em maior amplitude do que as demais atitudes.
A partir da figura também ¢ possivel inferir que a proposi¢cdo em questdo esta intimamente
relacionada a producédo de sentido e, ainda, que ambas as nog¢les — legitimacdo e construcdo
de sentido — influenciam no inicio do processo de institucionalizagéo, na fase em que as a¢oes
dao origem aos textos. Aqui, vale recapitular que a base da figura corresponde ao ciclo pelo
qual as acOes e suas conexdes com textos e discursos produzem instituicdes, demonstrando
entdo como as proposicoes influenciam em dados momentos.

Ainda neste contexto, mesmo nédo adentrando nas premissas da producao de



146

sentido — a qual envolve outra perspectiva tedrica que ndo configura o escopo deste estudo — 0
vinculo entre tais concepcBes pode ser percebido atraves dos pressupostos da Teoria
Institucional, em especial, quando Berger e Luckmann (2013) se referem a nocdo de
legitimacdo como um processo que produz novos significados ou os relaciona a outros
processos de institucionalizacdo com o objetivo de explica-los e justifica-los para que sejam
transmitidos as geragdes ao longo do tempo. Em outras palavras, os autores abordam os
elementos institucionais e os sentidos e significados construidos como envoltos por uma
relacdo determinante na difuséo e perpetuacédo das instituicdes.

Neste momento, resgata-se a nocdo de legitimidade apresentada nesta
pesquisa, a qual — utilizando da visdo de estudos no campo como, por exemplo, Rossoni
(2015) — trata da legitimidade como a concepc¢do de que determinadas agcdes organizacionais
sdo consideradas como certas em dado contexto, ndo sofrendo entdo questionamentos
profundos com relacéo a sua existéncia e/ou origem.

Partindo do exposto até entdo, associando os constructos do modelo
discursivo de institucionalizacdo ao contexto deste estudo, subentende-se que, de acordo com
a proposicéo 2, as acdes gque influenciam na visdo da organizacdo como coerente e eficiente a
partir da adocdo de uma determinada inovagdo ou elemento aceito como certo, tendem a
resultar em textos difundidos no @mbito organizacional e no ambiente em que a organizagéo
esta inserida. Ademais, podem-se depreender tais acBes como as praticas e pProcessos
advindos da aderéncia do Itai Unibanco ao Relato Integrado e que, logo, a inovacdo consiste
na propria proposta do RI. Entdo, estes processos e praticas decorrentes da implementacdo do
relatério integrado — sendo tal implementacdo possivel pela aceitacdo da proposta como
adequada, implicando na legitimidade — pode dar origem a textos e difundi-los em maior
amplitude. Neste sentido, os textos correspondem ao Rl em si, elaborado e divulgado pela
organizacao.

Esta explicagdo da proposicéo aplicada ao caso em estudo possibilita entéo
tratar tal assertiva como semelhante a uma hipétese, analisando-a de modo que — atraves das
informagdes obtidas e dos resultados discutidos nos topicos e subtdpicos anteriores — seja
possivel verificar sua aplicabilidade, podendo ampliar o olhar frente a relagdo entre acdes,
legitimidade, textos e institui¢des.

A fim de verificar os elementos que corporificam 0s textos e que,
consequentemente, sdo capazes de afetar a legitimidade, depreende-se acerca da atividade de
teorizacdo a qual compreende, conforme aponta Tolbert e Zucker (1996), na justificacdo da

utilizacdo da inovacéo, buscando torna-la aceita ao comprovar sua atuagdo como solugéo para
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um determinado problema. Ainda para as autoras, a teorizacdo, a medida que confere uma
avaliacdo positiva de determinado elemento/ inovacdo, permite que tal elemento seja
legitimado. De certo modo, aplicando entdo ao caso do Ital Unibanco, pode-se inferir que a
difusdo e a perpetuacdo do RI na organizacdo, segundo a proposi¢do 2, estd diretamente
relacionada a apresentacdo do texto — aqui, entendido como o proprio relato — como uma
inovacgao que pode acarretar em resultados positivos perante o problema enfrentado — a grande
demanda por informac6es, implicando em uma forma de comunicacdo mais condizente com
as expectativas e necessidades dos publicos de interesse.

Ora, conforme discutido na se¢do na anterior acerca da fase de objetificacdo
do processo de institucionalizacdo do RI no banco, a teorizacdo se fez presente quanto a
realizacdo de estudos — tanto por parte das organizacGes relatoras, quanto por parte da
academia — voltados ao entendimento de como a metodologia proposta pelo IIRC se aplica as
organizacles e quais 0s possiveis resultados dessa pratica. Além disso, pode-se dizer que
houve teorizacdo também internamente quando se verifica nas falas dos entrevistados que a
disseminacdo da ideia do relato na organizacdo se deu através de discussdes, elucidacao de
conceitos a fim demonstrar as demais partes interessadas que, ainda que nao fosse possivel
naquele momento a mensuracdo de dados concretos acerca dos resultados do relato, visto
tratar-se de um tema recente, tal inovacgdo seria capaz de trazer ganhos para a organizagdo —
independentemente de financeiros ou ndo. Como se pode verificar no decorrer da pesquisa, 0
banco ja percebe resultados, atribuindo como um dos maiores beneficios da adesdo do Rl a
internalizacdo do pensamento integrado o qual implicou em modificacbes na forma de
trabalho a partir da integracdo das areas, e ampliacdo da construcdo e disseminacdo do
conhecimento de modo compartilhado.

O expresso acima, além de se referir a questdo do texto, pode ser também
associado as acdes advindas da adocdo da inovacdo a partir da qual o texto € originado — visto
que a integracdo das areas consiste na proposta do relato, enquanto o préprio RI € o produto
de tal integracdo. Logo, o segundo topico deste capitulo — voltado ao segundo objetivo
especifico deste estudo — abarca tal conteido ao passo que visa tornar perceptiveis as praticas
decorrentes da implementagdo do relatorio integrado no banco. As analises dos assuntos
centrais que constituem o relato — o processo de geracédo de valor, e a gestdo da materialidade
— tornaram visiveis as interconexdes realizadas pela organizacdo frente aos seus setores e
principais conteudos, bem como a promogdo de préaticas de relacionamento com as partes
interessadas, valorizando-os no processo de construcdo do relatério. Logo, a internalizagdo

do pensamento e da gestdo integrada na organizacao a partir da adogéo do relato ¢ verificavel
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durante a exposicdo das informacdes coletadas tanto por parte dos fragmentos de entrevista,
quanto dos excertos dos relatorios.

Isso pode demonstrar que os textos — os Rl — foram, de certo modo,
difundidos na organizacdo. No que tange as implicacdes na legitimidade da organizacéo, o
fato de ndo haver mais resisténcias acerca da esséncia do projeto do RI em si, conforme
exposto no decorrer deste capitulo, corresponde a concepcao de que as premissas do relatério
integrado foram aceitas e consideradas mais adequadas no contexto da utilizacao de relatérios
corporativos de sustentabilidade enquanto pratica de comunicacdo e interagdo entre
organizagao e suas partes interessadas.

Ao verificar entdo que o caso em estudo corrobora a proposicdo 2, 0

subtopico a seguir esta pautado na proxima proposicao a ser analisada.

e Proposicdo 5

Retomando a figura 15, no inicio deste tdpico, a proposicdo 5 esta
relacionada a fase do processo de institucionalizacdo onde os textos corporificam os
discursos. Tal proposicdo pressupde gque 0s textos que se baseiam em outros textos dentro de
um mesmo discurso, ou até mesmo em outros discursos bem estabelecidos, tendem a ser
incorporados no discurso da organizacao.

Aplicando entdo a proposicdo ao caso em estudo, pode-se depreender o
texto como o RI em si, assim elucidado na analise anterior, e que 0s outros textos com 0s
quais ele pode se relacionar corresponde a outros relatorios de carater voluntario, em especial,
no que diz respeito a sustentabilidade. Quanto ao discurso composto por tais textos — o qual
pode vir a ser incorporado no discurso organizacional — se refere a internalizacdo do
pensamento integrado, envolvendo a integracdo das areas, o compartilhamento das
informacdes, além da relevancia dada aos stakeholders no processo de construcdo do relato e,
consequentemente, nos processos de gestdo e tomada de decisdo. O discurso organizacional
pode ser retratado por meio da visdo da organizagdo a qual consiste em “ser o banco lider em
performance sustentdvel e em satisfagdo dos clientes” — conforme apresentada no inicio deste
capitulo — associada as estratégicas de sustentabilidade ilustradas por meio da espiral de
performance sustentavel e do mapa de sustentabilidade.

Neste sentido, buscando elementos que tornem perceptiveis a presenca de
outros textos relacionados a implementacdo do Relato Integrado pelo banco, vale recuperar

duas falas apresentadas em andlises anteriores, mas que revelam de modo claro a relagdo
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existente em o RI e demais relatorios corporativos:

[...] Antes a gente tinha os reportes legais, oficiais do banco, que eram conduzidos
pela area de Relacdo com Investidores — como o 20-F e 0 MTN — e tinha o relatdrio
de sustentabilidade. Desde a fus&o, no ano de 2009 ou 2010, os dois relatérios — o de
sustentabilidade e o anual — iam juntos, entdo eram dois relatorios, mas em um
encarte integrado. Mas eram dois materiais... Ndo se falava em relato integrado...
Tinham informagdes repetidas, tinham apresentacdo do banco nos dois reportes...
[...] E ai o exercicio foi de consolidar esta frente, que eram as frentes legais, e os de
sustentabilidade, que eram o voluntario (SUPERINTENDENCIA DE
SUSTENTABILIDADE).

[...] e consolidar os relatérios em um s6 foi um dos motivos para gente construir o
relatério integrado. Foi o que permitiu. Entdo essa consolidacdo de todos os
relatorios (da integracdo de processos) foi o que permitiu que o relato integrado
pudesse ser construido de uma forma mais simples (GERENCIA DE
DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

Logo, os fragmentos acima sdo condizentes com a pressuposicao de que o
texto pode se basear em outros textos dentro de um mesmo discurso a medida que explicitam
que o RI partiu da integracdo dos demais relatorios divulgados pela organizacdo. Além disso,
em outros momentos das discussdes dos resultados expressas neste capitulo, os entrevistados
mencionam que utilizaram também de informac6es auditadas dispostas em outros informes da
organizacdo para compor o relato.

Neste contexto, ao passo que se considera o discurso — quando se refere aos
textos como compartilhadores de um mesmo discurso — como a internalizagdo do pensamento
integrado e da gestdo integrada, torna-se compreensivel a relacdo interdependente existente
entre o discurso e os textos — ainda que de maneira implicita. Ora aplicando tal entendimento
a proposicdo, tem-se entdo que o Relato Integrado, enquanto um texto originado das acdes
advindas da adogdo da proposta do IIRC para o Rl, a medida que se baseia em outros textos —
visto que ndo foi construido de maneira isolada, mas de certo modo, ancorado por
informacBes expressas nos demais relatorios corporativos — e dividem das mesmas
concepcdes de integracdo da gestdo, dos processos e praticas, torna-se mais propenso a ser
incorporado no discurso organizacional o qual envolve preceitos da sustentabilidade e de
relacionamento com os publicos de interesse.

Assim, e possivel verificar que o presente caso valida também a proposicéo

5 elucidada por Phillips, Lawrence e Hardy (2004).
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e Proposicédo 6

Conforme os substopicos anteriores, utiliza-se da figura 15 para uma melhor
visualizacdo da influéncia da preposicdo 6 no contexto do modelo discursivo de
institucionalizacdo e em que momento do ciclo do processo tal preposicdo se manifesta.

Deste modo, é possivel verificar que, consistindo na premissa de que 0s
discursos mais coerentes e estruturados tendem a produzir instituigdes, tal proposigéo
corresponde a fase final do processo de institucionalizacdo — de acordo com a base da imagem
— onde as instituicbes sdo produzidas a partir dos discursos incorporados ao discurso
organizacional que se expressam de maneira coesa e adequada.

Assim, adaptando a assertiva ao caso em estudo, infere-se que a
internalizacdo do pensamento integrado, e dos processos e praticas de gestdo e de tomada de
deciséo integradas na unidade de analise — a partir das aces advindas da adocao da proposta
do IIRC, corporificando o RI — sdo propensos a se institucionalizarem na organizacdo a
medida que tal internalizacdo associada as possiveis modifica¢cbes no ambito organizacional
se expresse de maneira coerente e estruturada.

A partir desta adaptacdo, se considera tal estrutura como o proprio
framework para o Relato Integrado. Isto porque o framework € o documento responsavel por
apresentar as instru¢fes acerca do relatério, configurando entdo que o RI, mesmo que de
carater subjetivo — o qual possibilita as organizacfes certa abertura quanto ao seu contetdo,
visto que cada organizacao relatora define seus temas materiais e seus publicos de interesse, e
como e quais areas integrar para a construcdo do relato — segue determinadas orientacdes a
fim de minimizar sua variancia de implementacdo e permitir, em alguma medida, a
comparabilidade. Neste sentido, qualifica-se o framework no que diz respeito a sustentacdo e
conformidade que fornece ao relato pela perspectiva das proprias organizacdes, ndo sendo
possivel compara-lo com outras diretrizes — como a GRI, por exemplo — para identificar se é
ou ndo mais coerente em niveis de discurso.

Em outras palavras, considerando que o discurso analisado corresponde a
internalizacdo da prética integrada de gestdo, tomada de decisdo, envolvendo interconexdo
entre areas e informag6es do banco, ndo se torna viavel comparar a estrutura do framework a
estrutura de outra ferramenta de reporte a qual configura um discurso diferente.

Neste contexto, tém-se o0s seguintes fragmentos de entrevista que

corroboram com tal concepgéo:
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[..] O framework € bastante estruturado, com certeza... Mesmo que subjetivo [...]
(SUPERINTENDENCIA DE SUSTENTABILIDADE).

[...] Eles (o IIRC) tinham certo receio no inicio de trazer a ideia da producdo de mais
um novo modelo de relatério... Entdo eles quiseram fazer algo mais subjetivo para
falar assim ‘a ideia ndo é produzir mais informac6es, um novo conteldo, mas sim
adaptar as informacfes que voceés ja produziam ao longo do ano, mas de uma forma
diferente’ (GERENCIA DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

[...] eu vejo 0 GRI e RI como duas vertentes diferentes. Eu entendo que o GRI é
muito mais ambiental e social e muito pouco econdmico. E o relato... N&o daria para
substituir o GRI por um relato... Porque, por exemplo, muitos dos itens do GRI
possuem outro foco... Foco para informacfes e analises especificas de certos
negocios... E para o RI, pela concisdo, pela proposta, ndo faria sentido incluir todas
as informagdes. Por exemplo, a taxa de absenteismo... No Relato Integrado, o
usuario pode querer saber se a taxa de absenteismo gerou impacto no negécio...
Relaciona a informacéo... Mas essa taxa no GRI ja vai ter diversas tabelas para
demonstrar o impacto por pessoa, por cargo, por nivel, por regio... (GERENCIA
DE DIVULGACAO CONTABIL — A).

[...] e mesmo que a gente opte por ndo seguir com todas essas tabelas e
segmentagdes e apresente mesmo sO a taxa, 0 GRI ndo promove essa conexao de
informacdes, o que pra mim, acho que é o “X’ da questdo (SUPERINTENDENCIA
DE SUSTENTABILIDADE).

[...] e sem o GRI a gente ndo consegue produzir essa conexdo no RI, entdo um tem
uma influéncia muito boa e positiva no outro... Porque a partir do GRI a gente
consegue trazer algumas analises que respaldam algumas conclusdes para o relato
integrado... Entdo hoje a gente entende que eles sdo meio que complementares...
N&o vou dizer que um depende do outro, mas sim que influenciam... Mas ndo vejo
sentido em descontinuar um e ficar s6 com o outro (GERENCIA DE
DIVULGAGCAO CONTABIL - A).

As falas acima exemplificam como seriam as informacdes dispostas no Rl e
no GRI, demonstrando entdo que se trata de propostas diferentes e que, portanto, podem ser
mais ou menos adequadas dependendo do contexto e do foco da informacgéo. Logo, ainda que
o framework ndo apresente diretrizes especificas, nem passo a passos concretos sobre como
agir em determinados assuntos, tal caracteristica ndo configura em uma limitacéo na estrutura,
enguanto, justamente, a ideia de subjetividade e de adequacdo do relato ao plano de negécio
organizacional esteja intrinseca a proposta.

Logo, o discurso estruturado propenso a producdo de instituicbes, como
menciona a proposic¢do, se refere a internalizacdo do pensamento integrado e da conexdo de
informacdes a partir do framework o qual orienta o RI. Em outras palavras, no caso em
estudo, o pensamento integrado — o qual configura o discurso estruturado — esteve mais
propenso a produzir institui¢fes, inicialmente, por estar amparado no framework elaborado
pelo IIRC. Assim, a proposi¢do 6 também encontra sustenta¢do no presente caso.

Considerando que ndo foram identificados elementos que invalidassem a

aplicacdo das proposi¢Oes de Phillips, Lawrence e Hardy (2004) no presente estudo, o quadro
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20 sintetiza as possiveis relacBes das premissas com objeto desta pesquisa, apresentadas e

discutidas neste topico:

Quadro 20 — Sintese das possiveis relacdes das proposi¢des 2, 5 e 6 do modelo discursivo de
institucionalizacdo com o processo de implementacao do RI

Proposicao

Proposicao relacionada a implementacéo do RI

As acdes que afetam a percepgao

da legitimidade da organizacdo sdo mais
propensas a resultarem na produgéo de
textos os quais sdo amplamente
divulgados e consumidos se comparadas
as demais ac¢des (Proposicao 2).

Processos e praticas decorrentes da implementacdo do Relatoério
Integrado — sendo tal implementacéo possivel pela aceitacdo da
proposta como adequada, implicando na legitimidade — pode dar
origem a textos os quais serdo difundidos em maior amplitude,
onde os textos correspondem ao RI em si, elaborado e divulgado
pela organizacéo.

Textos que se baseiam em outros textos
dentro de um mesmo discurso (e em

O Relato Integrado, enquanto um texto originado das a¢des
advindas da ado¢do da proposta do IIRC para o RI, & medida que
se baseia em outros textos — visto que ndo foi construido de
maneira isolada, mas de certo modo, ancorado por informagdes

outros discursos bem estabelecidos) sdo
mais propensos a tornarem-se
incorporados no discurso organizacional
(Proposicéo 5).

expressas nos demais relatdrios corporativos — e dividem das
mesmas concepgdes de gestdo, informacdo e processos integrados,
torna-se mais propenso a ser incorporado no discurso
organizacional o qual envolve preceitos da sustentabilidade e de
relacionamento com os publicos de interesse.

A internalizacdo do pensamento integrado e da conex&o de
informacdes através do RI é mais propensa a producéo de
instituicGes quando pautada na ferramenta orientadora do relato,
a qual consiste no framework.

Discursos que sdo mais coerentes e
estruturados sdo mais propensos a
producéo de instituicdes (Proposicéo 6).

Fonte: Elaborado pela autora com base em Phillips, Lawrence e Hardy (2004).

Neste contexto, a partir das analises discutidas acerca do modelo discursivo
de institucionalizacdo e ao retomar o topico anterior em que trata do processo de
institucionalizacdo sob a 6tica da Teoria Institucional, percebe-se que ambas as perspectivas
concentram suas concepgfes em trés momentos os quais configuram o ciclo que da origem as
instituicBes: habitualizacdo, objetificacdo, e sedimentacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1996); e a
criacdo de textos, a incorporacdo de discursos, e a producdo de instituicdes (PHILLIPS;
LAWRENCE; HARDY, 2004).

Inicialmente, tende-se a buscar semelhancas entre uma fase e outra e, assim,
a fase de habitualizagdo poderia estar associada ao primeiro momento da perspectiva
discursiva, onde as agOes originam os textos; e a objetificacdo relacionada ao segundo
momento quando os textos incorporam discursos. No entanto, tais as perspectivas apresentam
diferengas na propria forma como concebem as organizagdes — Teoria Institucional através

das acOes; enquanto modelo discursivo a partir das agdes corporificadas em textos,
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constituindo discursos — o que implica na presenca de elementos que caracteriza suas fases e
estagios de maneiras distintas. Como exemplo, no modelo discursivo as questdes frente a
nocdo de legitimidade e atividades de teorizagdo se mostram presentes em ambos 0s estagios,
sendo que habitualizacdo apresenta inexisténcia de teorizacéo.

Neste contexto, os resultados discutidos acerca das duas vertentes podem
ndo se fundir — visto as particularidades que envolvem os estagios da institucionalizagdo sob
cada perspectiva — mas permitem a ampliacdo da compreensdo do processo a medida que
inclui novas premissas a nogdo de origem, desenvolvimento e perpetuacao de modificacfes no
ambito organizacional.

Logo, assim como as analises frente a Teoria Institucional demonstraram
gue a implementacdo do RI na organizacdo em estudo encontra-se estagio semi-institucional —
fase de objetificacdo — podendo atingir o estagio total de institucionalizacdo nos proximos
anos, as informacdes analisadas neste topico corroboraram com tal inferéncia. Isto porque, na
aplicacdo das proposicdes 2 e 5 ao caso em estudo, as informagdes coletadas e os resultados
discutidos permitiram a identificacdo de elementos que situaram a implementacdo do RI no
banco no momento de institucionalizacdo que o modelo propde. Porém, a proposicdo 6, ao
frisar a questdo da estrutura, sugeriu um processo de sedimentacdo em curso — dado o
contexto em que existem grupos de trabalho setoriais realizando estudos acerca da estrutura
do relato, podendo entdo, a médio ou longo prazo, acarretar em mudangas no proprio
framework. Sendo assim, foi possivel identificar um discurso pautado em uma estrutura
coerente e em conformidade com seus propoOsitos, mas que expressa, Mesmo que
implicitamente, indicios da necessidade de adequacdes frente ao desenvolvimento do tema
nas organizagdes — sendo tais adequac6es ndo explicitadas pelos entrevistados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo central compreender como se deu o
processo de implementacdo do Relato Integrado (RI) em uma organizacdo brasileira,
utilizando como unidade de analise o Itad Unibanco, sob a 6tica da Teoria Institucional. Ao
considerar o Rl como uma inovacdo frente aos tradicionais relatorios corporativos de
sustentabilidade e sua adogdo nas organizagdes, em especial, no contexto brasileiro, o setor
bancério foi eleito para embasar a investigacdo por ser um setor expressivo na concepgéo do
framework do RI no Brasil. Apos essa delimitacdo da area, tal organizacédo foi escolhida dada
sua representatividade frente a promulgacéo de relatérios de acordo com a proposta do IIRC,
consistindo na primeira organizacao financeira brasileira a publicar o Rl — sendo também uma
das pioneiras dentre os demais setores.

Caracterizado entdo como um estudo de caso Unico, considera-se que a
organizacgdo selecionada pode oferecer informagdes significativas e relevantes que, em
conformidade com a base teorica utilizada, proporcionou a realizacdo de analises e discussdes
condizentes com o que foi proposto pela pesquisa, respondendo aos objetivos especificos
apresentados.

Inicialmente, os temas que ancoram a presente investigagdo foram
elucidados a fim de proporcionar um melhor entendimento acerca dos constructos centrais de
cada contedtdo e como se relacionam de maneira complementar, permitindo o
desenvolvimento de um olhar ampliado sobre as organizacdes e 0 modo como se modificam
no ambiente — em especial, no que diz respeito as mudancas advindas da adocdo do RI. Tais
temas norteadores correspondem a Teoria Institucional e Neo-Institucional; a nogdo de
Comunicacdo Sustentavel no ambito organizacional; e aos Relatorios Corporativos de
Sustentabilidade, dando énfase ao Relato Integrado e suas particularidades.

Posteriormente ao capitulo tedrico, foi demarcado o percurso metodolégico
utilizado para o alcance dos objetivos elencados. Partindo de uma abordagem qualitativa,
como instrumentos na etapa de coleta de dados, optou-se pela realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com sujeitos diretamente relacionados ao tema pautado — neste caso,
membros do Grupo de Trabalho os quais atuam ativamente na elaboracdo e divulgacdo do
relato no banco. Além das entrevistas, foram analisados os relatorios anuais de
sustentabilidade publicados pela organizacdo entre os anos 2009 e 2012, e os relatos
integrados dos anos 2013 a 2015. Assim, tal associacdo de diferentes ferramentas para o

processo investigativo consistiu na triangulacdo, na qual multiplas percep¢des, advindas de
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informac0es coletadas sob diferentes formas permite esclarecer significados, complementando
observacgoes e interpretacdes frente ao fendbmeno em estudo.

Ainda quanto aos procedimentos metodologicos, tem-se a presenca do
modelo discursivo de institucionalizacdo, trazendo as analises pautadas na perspectiva
institucional o discurso como um elemento determinante onde as organizacfes passam a ser
compreendidas a partir da construcdo e expressdo de seus discursos e suas acoes

corporificadas em textos.

5.1 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Quanto as discussdes dos resultados obtidos, no que tange ao primeiro
objetivo especifico o qual buscou “apresentar a evolucdo dos relatorios corporativos de
sustentabilidade na organizag¢do em estudo”, foi possivel verificar que os relatérios anuais de
sustentabilidade estdo mais voltados a explicacdo e descricdo das acOes realizadas pela
organizacdo, demonstrando maior volume informacéo, enquanto os relatos integrados visam a
exemplificacdo e ilustracdo das praticas do banco, conectando informacdes e aderentes ao
principio da concisdo, onde a qualidade da informagdo ¢ voltada ao “o que” e “como”
informar, e ndo ao “quanto” informar.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico quanto a “inferir praticas que
resultaram da adogdo do Relato Integrado pela organizagdo em estudo”, verificou-se que o
Relato Integrado tende a um informe ativo, implicando a organizacdo maior interacdo com
seus publicos de interesse onde 0s sujeitos contribuem e participam da elaboracdo do relato no
que diz respeito, por exemplo, a gestdo da materialidade a qual determina os contetdos a
serem expressos. Além das praticas de relacionamento com stakeholders, os aspectos relativos
a conexdo entre informac@es, e a integracdo das areas organizacionais que desenvolvem o
relatério tornam perceptiveis modificacbes em processos e praticas de gestdo e de consecugdo
de atividades de rotina a medida que se observa na fala dos sujeitos a existéncia de interacdo
entre setores e atividades, e o compartilhamento de informagdes mesmo que ndo vinculados a
conteddos de reporte.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico — “identificar as fases do
processo de institucionalizacdo do Relato Integrado na organizacdo em estudo” — as analises
foram baseadas, em especial, nos constructos de Tolbert e Zucker (1996) os quais elucidam
trés fases do processo de institucionalizacdo onde determinados elementos e caracteristicas

permitem a identificacdo do estdgio em que o fendbmeno se encontra, bem como nos
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pressupostos de Scott (1995) no que se refere aos pilares institucionais enquanto variaveis
analiticas. Assim, identificou-se o processo de implementacio do RI como semi-
institucionalizado pela organizacdo em estudo, correspondendo a fase de objetificacdo.
Ademais, verificou-se uma tendéncia a institucionalizacdo nos proximos anos a partir da
completa propagacéo das estruturas que o compde. No que diz respeito aos pilares, inferiu-se
que 0 processo estudado se mostra mais orientado por uma perspectiva cognitiva.

Quanto ao quarto objetivo, “verificar as influéncias do discurso no processo
de institucionalizacdo do Relato Integrado na organizacdo em estudo a partir das proposicoes
de Phillips, Lawrence e Hardy (2004)”, utilizou-se entdo do modelo discursivo de
institucionalizagdo proposto pelos autores a fim de inserir o discurso como uma nova
perspectiva de analise frente aos pressupostos da Teoria Institucional. Assim, 3 proposi¢oes
dentre as 7 elaboradas pelos autores foram analisadas de maneira semelhante a hipoteses no
sentido de associa-las ao caso em estudo. Em suma, as proposi¢des encontraram sustentacdo
no caso em estudo, e as informacoes e resultados discutidos corroboraram com a inferéncia de
um processo ainda em institucionalizacgéo.

Aqui, vale ressaltar que as premissas do modelo discursivo se apresentam de
modo complementar nesta pesquisa, com a intencdo de ampliar o olhar sob a perspectiva
institucional, visto que o objeto do estudo consiste em uma pratica de comunicacdo
organizacional onde discursos sao expressos por meio de falas e textos. Logo, acrescentou-se
a andlise do processo de institucionalizacdo a presenca e influéncia do discurso e, ainda,
verificou-se o préprio processo de institucionalizacdo também sob a Otica de um modelo que
enfatiza a conexao entre acOes, textos, discursos e instituicbes, compreendendo essa relagéo a
partir da aplicacdo das tais proposicOes. Deste modo, esta visdo — a qual busca compreender
os elementos subjacentes do processo de institucionalizacdo a partir da linguagem na
construcdo de significados e das definicbes de realidades aceitas — configura uma das
principais contribuicdes desta pesquisa ao campo teorico frente aos estudos organizacionais
pautados nos pressupostos da Teoria Institucional. Além disso, a utilizacdo da perspectiva
institucional como base, associada a outros constructos tedricos que se sustentam em
diferentes concepcdes contribui na demonstracdo das possibilidades de realizacdo de anélises
hibridas, as quais se complementam e potencializam a capacidade de entendimento frente a
determinado fendmeno.

Ainda, as contribui¢des advindas da realizacdo desta pesquisa, 0 caso em
estudo contribui, empiricamente, para 0 campo do Relato Integrado o qual, conforme

elucidado durante os capitulos anteriores, consiste em uma proposta recente onde se expressa
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um desenvolvimento e aprimoramento continuo com relacdo a sua estrutura a fim de se tornar
cada vez mais coerente e condizente as conjunturas atuais. Deste modo, o0 estudo de como se
da a implementacéo do Relato Integrado em uma organizagdo pode ser capaz de auxiliar neste
desenvolvimento ao passo que possibilita as demais organizacfes aderentes ao projeto
reconhecerem determinados aspectos e elementos o0s quais revelam caracteristicas e situacdes
que podem favorecer o processo de adocdo deste modelo de relatério frente as modificaces
que ele sugere, permitindo possiveis adequacGes em processos e praticas. Ademais, as
organizacOes nao aderentes, este estudo possibilita maior aproximacdo ao tema a partir da
apresentacdo de especificidades presentes no processo de construcdo do Rl em uma
organizagdo no contexto brasileiro.

Para a propria organizacdo utilizada como unidade de anélise, as
contribuicdes desta pesquisa se expressam no reconhecimento de suas préaticas analisadas com
base em teorias organizacionais voltadas, justamente, & compreensdo de fendmenos que
incorrem em modificages institucionais. A organizacdo entdo podera utilizar dos resultados
discutidos como, até mesmo, um autoconhecimento no que tange a provavel total
institucionalizacdo do relato na organizacdo, considerando também as influéncias de seus
discursos em todo o processo.

Frente a nocdo de sustentabilidade no contexto da comunicacdo
organizacional, em especial, no que diz respeito aos relatérios corporativos de
sustentabilidade e de carater voluntario, este estudo pode contribuir para a compreensao das
novas formas nas quais a sustentabilidade pode se expressar e, ainda que implicitamente,
exercer influéncia sobre as organizacGes a medida que o Relato Integrado consiste em uma

ferramenta a qual propde modificacdes nos arranjos organizacionais.

5.2 PERSPECTIVAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Dada a abrangéncia do tema, este trabalho sugere a realizacdo de novos
estudos para que outros aspectos sejam contemplados, ampliando o conhecimento do assunto
—a institucionalizacdo do RI. Como exemplo, considerando que esta disserta¢do utilizou 3 das
proposicoes expressas no modelo discursivo de Phillips, Lawrence e Hardy (2004), propde-se
estudos que abordem as outras 4, permitindo que novas analises sejam construidas acerca da
influéncia do discurso no processo de institucionalizag&o.

Ainda, visto que os resultados consideram a institucionalizagdo do RI na

organizacdo em estudo em estagio semi-institucional, pesquisas futuras podem verificar a
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possibilidade de uma total institucionalizacdo ou, até mesmo — considerando o contexto atual
como permeado por transformagdes nos ambientes internos e externos das organizagdes — sua
desinstitucionalizacdo.

Também como sugestdo para novas pesquisas no campo, assim como esta
dissertacdo associou a perspectiva discursiva a Teoria Institucional — considerando a
complementaridade de concepgdes que andlises hibridas sdo capazes de fornecer — futuros
estudos podem se pautar na abordagem da Ldgica Institucional. Os pressupostos das l6gicas
institucionais visam identificar e interpretar as logicas que influenciam as interacbes no
campo organizacional a partir da andlise de determinadas caracteristicas internas a
organizagao as quais permitem que as mudangas institucionais sejam compreendidas — sendo

que tais ldgicas estdo imbuidas de valores, crencas, e costumes socialmente construidos.
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APENDICE A
Roteiros de assuntos abordados nas entrevistas

Roteiro |

Bloco Unico

1) A cultura se mostra um fator preponderante para as mudancas na forma de comunicacéo
organizacional, acarretando entdo na ado¢édo do Relato Integrado.
e Que cultura seria essa? Ela sempre esteve presente ou houve também modificaces
no contexto cultural da organizagédo?
e A busca pelo desempenho sustentadvel surgiu de uma cultura interna ou de

implicacdes externas?

2) A elaboracdo e implementagdo do Relato Integrado sugere mudangas no comportamento
interno organizacional e o préprio RI do banco elucida a existéncia de resisténcias internas no
inicio deste processo. Neste sentido:

e Quiais resisténcias internas seriam essas? Em que sentido?

3) A construcdo e divulgacdo do RI implica uma evolucdo do relatério tradicional, e,
consequentemente, modificacdes nas préaticas de gestdo da informacéo interna e na externa.

e Quais seriam as mudancas mais significativas nesses processos?

4) Assim como os RI divulgados anteriormente, bem como o case, apresentam alguns dos
impactos positivos gerados pelo RI frente a reputacdo e marca da organizacdo informacdes
que elucidam a satisfacdo dos colaboradores (implicacGes internas e externas).

e Quais seriam os pontos mais visiveis, frente ao que mudou significativamente na

organizacéo a partir da adogéo do RI?

Roteiro 11

Bloco |

Quanto aos objetivos especificos: (1) Da evolucdo dos relatérios corporativos de
sustentabilidade; (2) Descri¢do dos processos e praticas que resultaram da adogdo do Relato

Integrado; (3) Da anélise das fases do processo de institucionalizagéo.




172

1) Anteriormente a adesdo do RI, quais relatérios eram elaborados? E como era o processo de

elaboracdo desses relatorios?

2) Quais eram as areas responsaveis pela construgdo dos relatorios anuais de sustentabilidade
e quais as areas que hoje compdem o GT para o Relato Integrado?

3) Quiais as principais acbes/mudancasque marcaram/sustentaram o processo de adequacao da

equipe que realizava os antigos relatorios para o atual GT que elabora o RI?

4) A estrutura do Relato Integrado, ou o préprio IIRC, orienta esse processo de integracdo de

areas para a elaboracéo e divulgacdo do RI?

5) Além das éareas integrantes do GT, quais outras areas do banco impactadas pela

metodologia do Relato Integrado?

6) A partir do pensamento integrado, quais os processos que foram adotados, ou quais 0S
processos que foram modificados? (tanto no &mbito gerencial, quanto de préaticas rotineiras,
por exemplo). E como se deram tais modificagdes/ adequagdes/adogdes?

7) Ainda existe algum tipo de resisténcia frente ao uso da metodologia integrada?

8) Houve um ou mais fatores motivacionais que facilitaram a adesdo dos grupos resistentes/ e

que facilitou a adeséo dos colaboradores para a construcdo do Relato Integrado?

9) Quais os fatores que mais dificultaram e os que mais facilitaram a adog¢ao da metodologia
integrada?

Bloco Il

Quanto ao discurso organizacional e sua influéncia no processo de institucionalizacao.

10) Apesar do Relato Integrado estar baseado em relatérios auditados, como foi o processo de
insercdo do RI como uma ferramenta de comunicacdo a qual incorpora o discurso

organizacional?
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11) O GT considera o Relato Integrado mais coerente e com uma estrutura mais elaborada se
comparado aos demais relatdrios (os relatérios de sustentabilidade tradicionais, por exemplo)?

Se sim, quais 0s aspectos que lhe confere essa maior coeréncia e melhor estrutura?

12) Ainda neste sentido, o GT considera que os usuérios aceitaram melhor o Rl em virtude de

conter um discurso melhor estruturado e coerente, no mercado financeiro?

13) Ainda quanto a aceitacdo do Relato Integrado, considerando-o como um relatorio
legitimado pelos usuérios, como a percepcdo da legitimidade organizacional resultou na
construcdo do RI, em comparacdo a construcdo dos relatorios tradicionais de

sustentabilidade?
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APENDICE B
Termo de Consentimento de Pesquisa

TERMO DE CONSENTIMENTO DE PESQUISA

Equipe da pesquisa:

Discente: Jaqueline dos Santos Ferrarezi

Graduada em Administracdo pela Universidade Estadual de Londrina; Discente do Mestrado
em Administracdo do PPGA-UEL, com Area de Concentragdo Gestdo e Sustentabilidade/

Linha de Pesquisa Gestdo de Organizacgdes.

Docente Orientador: Prof. Dr. Luciano Gomes dos Reis
Graduado em Ciéncias Contabeis pela Universidade Estadual de Londrina; Mestre em
Administracdo pela Universidade Estadual de Maringd; Doutor em Controladoria e

Contabilidade pela Universidade de Sao Paulo.

Dados da Pesquisa - DISSERTACAO DE MESTRADO

TITULO
Relatorios de Sustentabilidade: Uma analise da implementacdo do Relato Integrado sob a

oOtica da Teoria Institucional.

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo principal compreender como se deu o0 processo de
implementacdo do Relato Integrado (RI) em uma organizagdo brasileira, utilizando como
unidade de analise o Itad Unibanco. Ao considerar 0 Rl uma inovacao frente aos relatorios
corporativos tradicionais, infere-se que a adogdo deste modelo de relatério envolve mudangas
no comportamento das proprias organizaces, podendo influenciar sua cultura e seus
ambientes internos e externos. Neste sentido, esta pesquisa estd fundamentada na Teoria
Institucional, visto suas contribuicdes para o campo dos estudos organizacionais quanto a
concepgdo de que as agdes e praticas das organizagdes sdo decorrentes de processos e do
relacionamento com um ambiente permeado por complexidades, valorizando as questfes

sociais, culturais e contextuais. Utiliza-se uma perspectiva discursiva na qual as institui¢coes
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passam a ser tratadas como constituidas, essencialmente, por meio de discursos corporificados
em textos os quais descrevem e norteiam as agdes organizacionais passiveis de se

institucionalizarem.

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo do presente estudo serd necessario analisar os proprios relatérios
corporativos publicados pela organizacdo, divulgados em seu sitio eletrdnico. Também
deverdo ser realizadas entrevistas com colaboradores relacionados ao tema pautado. A
duracdo estimada para cada entrevista podera variar entre 30 a 60 minutos, de acordo com a
necessidade da pesquisa e da disponibilidade de tempo dos entrevistados. Vale ressaltar que
ndo serdo utilizados dados ou informacdes sigilosas da empresa, mas sim, apenas oS
conteldos autorizados previamente. A entrevista serd gravada com a utilizacdo de um
gravador digital e apenas a equipe de pesquisa terd acesso aos dados gravados. Considera-se
importante poder identificar no presente trabalho o nome da Instituicdo, porém os nomes dos
entrevistados ndo serdo divulgados. Levando-se em conta 0 tema a ser abordado nesta

pesquisa, os resultados ndo implicardo qualquer prejuizo para a organizacao em estudo.

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores com a pesquisa no que

tange a questdes éticas, autorizando a equipe de pesquisa a realizar o referido estudo.

Nome do Participante:

(Apenas 0 nome da Instituicdo sera divulgado).

Assinatura



