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Resumo
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I Introducgao

A adocio e a elaboracao do Relato
Integrado (RI) como relatério corporativo para
comunicar a geragio de valor no curto, médio
e longo prazo aos stakeholders (Burke & Clark,
2016; Mio, Marco & Pauluzzo, 2016) requerem
mudancas organizacionais, como a transi¢do
de silos setoriais para equipes multissetoriais
e mudan¢a na visio de negécio (Kistruck &
Beamish, 2010). Essas mudancas organizacionais
ocorrem porque o pensamento integrado entre os
atores envolvidos é requisito para desenvolver o RI
(Higgins, Stubbs & Love, 2014; Lodhia, 2015).

Sobre os atores envolvidos, Bommel
(2014), Jensen e Berg (2012) e Stubbs e Higgins
(2014) apontam a importancia de observar
motivos que orientam as empresas adotarem
voluntariamente o RI, as percep¢oes dos autores,
os mecanismos utilizados e se a mudanga
organizacional estd ocorrendo. Higgins et al.
(2014) identificaram que enquanto os valores de
sustentabilidade se incorporavam a cultura da
organizacio os individuos também mudavam,
pois o processo de significacio e percepgio sio
continuos e imbricados.

Perego, Kennedy e Whiteman (2016)
apontam que os estudos sobre RI enfatizam a
estrutura e os conceitos do framework estabelecido
pelo International Integrated Reporting Council
(ITIRC), bem como o contetdo do relatério, e
nio investigam os individuos envolvidos no RI.
Essa lacuna apontada por Perego et al. (2016) ¢é
confirmada entre as pesquisas brasileiras (Abreu,
Zaro, Luiz, Bellen & Vicente, 2016; Freitas &
Freire, 2017; Ricardo, Sabrina & Bortonlon,
2017) e internacionais (Clayton & Rogerson,
2015; Fasan & Mio, 2017; Garcia-Sanchez &
Noguera-Gédmez, 2017; Rensburg & Botha,
2014) que, em comum, exploram o contetdo, a
estrutura ou conceitos do framework do IIRC para
o RI ou de RI divulgados.

Ao explorar os individuos envolvidos com
o RI, uma possivel abordagem ¢ do sensemaking
(Daft & Weick. 2005; Weick, 1973; Weick,
1995), isto é, a criacao de sentidos e significados
pelos atores (os individuos) sobre um objeto em

determinado contexto. Neste estudo, entendemos

que o sensemaking é a acao dos atores em produzir
e reproduzir sentidos e significados sobre o
RI, por conseguinte, promover as mudancas
organizacionais para a adogao e elaboragao deste
relatério na organizacao.

Desse modo, a questio que orienta este
estudo é: como ocorre o sensemaking dos atores
envolvidos no processo de adogio e elaboracio
do RI? Logo, o objetivo ¢ analisar o sensemaking
(Weick, 1995) dos atores envolvidos na adocao e
elaboracio do RI em uma instituicio financeira
brasileira (Itat Unibanco S.A.). Trata-se de
um estudo de caso exploratério interpretativo,
com base na andlise de contetido de entrevistas
semiestruturadas, realizadas entre os meses de
novembro e dezembro de 2015.

A escolha desse caso justifica-se porque a
adocio do RI foi interna, conduzida exclusivamente
com equipe prépria: grupo de trabalho (GT), sendo
uma peculiaridade para estudar os atores envolvidos e o
sensemaking. Para McNally, Cerbone e Maroun (2017),
a confianga em consultores externos na elaboracio do RI
pode reduzir o envolvimento daqueles que implantam e
disseminam os fundamentos deste relatério.

O principal resultado do estudo aponta
que o sensemaking na adogio e elaborac¢ao do RI,
neste estudo de caso, estd pautado em identificar
e interpretar ideias, que, ao criar sentido para
um ator, este o compartilha com outros atores
(ou dreas), e assim constitui-se um processo
interpretativo sobre o que é RI e seus elementos
(modelo de negécio, capitais, temas materiais,
geracio de valor). O sensemaking decorrente do RI
promove mudancas organizacionais, por meio de
acoes disruptivas. E também ¢ adaprativo quando
se ajusta aos elementos da cultural organizacional.

Os resultados deste estudo contribuem
para a prépria organizagio estudada e para
organizac¢oes interessadas em adotar o RI, inclusive
empresas de consultoria, para o IIRC e a Comissao
Brasileira para Acompanhamento do Relato Integrado
(CBARI), para as discussoes sobre a adogio do RI.

A implicagdo prdtica indica que a criagao
de sentido ¢ um fator critico para a organizagio
que pretende adotar o RI. Negligenciar esse fator
critico pode ser determinante para a compreensao,
aceitagio e disseminacio do RI. Implica, também,
os stakebholders, ao entenderem que o RI ¢
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uma ideia social e internamente construida na
organiza¢do que o reporta; logo, a andlise do
conteddo informacional deste relatério serd inica
para cada empresa.

Estse estudo avancga na literatura do RI
ao explorar os atores, mas indica a necessidade
de continuar as pesquisas sob essa perspectiva,
envolvendo os atores nas diferentes etapas da
adogio do RI em organiza¢ées nacionais ou ndo. E
complementa a literatura com foco no framework
do IIRC e seu contetdo.

2 Sensemaking e Relato Integrado

A compreensao entre gerar e disseminar
informacées é um processo de um objeto ou
fendbmeno em determinado contexto (Heijden &
Cramer, 2017). Para Weick (1973), os processos
sio comportamentos individuais interligados.
Entido, o comportamento informacional estd
relacionado com a compreensao e o processamento
das informagées no ambiente organizacional; a
subjetividade do individuo em obter, processar
e enviar a informacio; e a influéncia dos
gestores ao criar as estratégias de comunicar a
informacio (Daft & Weick, 2005) para satisfazer
as necessidades informacionais dos usudrios.

A proposta do RI é integrar as informagoes
de natureza financeira e nao financeira,
demonstrando o relacionamento entre estratégia,
governanca e desempenho financeiro, ambiental,
social e econdmico da organizacio (Stubbs &
Higgins, 2015). Esse relacionamento contempla o
modelo de negdcio, incluindo todas as dimensées

de desempenho, para a criagdo de valor no longo
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prazo (Burke & Clark, 2016). Considerando
esses fatos, entendemos que a adogao e elaboragio
do RI envolve mudancas no comportamento
informacional da organiza¢io e os atores dio novo
significado a suas atividades.

O sensemaking enfatiza a maneira como
os atores dao sentido no objeto ou fendmeno por
eles interpretado em um contexto (Daft & Weick.
2005; Weick, 1973; Weick, 1995), propicia a
reflexividade critica (Guiette & Vandenbempt,
2017) e capta elementos no processo subjetivo
de interagoes formais e informais, assimetrias
de conhecimento, experiéncia e motivagdes
colaborativas (Heijden & Cramer, 2017). Nossa
compreensio de sensemaking, aplicado ao R, é de
um processo continuo de organizacao sistémica
de informacgées financeiras e nao financeiras,
utilizando da varredura de informacées (scanning
segundo Weick, 1995) provenientes dos diversos
setores da empresa. Para isso, o ator interpreta
as informagoes obtidas e propaga a realizagao de
uma agdo (o pensamento integrado e a elaboracao
do RI). A medida que essa acio é propagada, a
percepeio e a interpretagio da informacio contida
no RI sdo alteradas, criando novos sentidos ou
significados. Isso faz realimentar a interpretacio
do(s) ator(es), de modo ciclico. Logo, cada RI é
unico e dindmico em sua apresentagio e estrutura
e coerente ao modelo de negécio da organizagao.

Para Weick (1995), o sensemaking é um
processo fundamentado em sete propriedades
(Tabela 1), que sdo interativas e apresentam

implicagoes interrelacionadas.

foucn
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Tabela 1

Propriedades do sensemaking

Processo de defini¢ao do “eu” e do “eu coletivo” por meio da interacio com os atores. A interagdo possibilita
que a identidade seja continuamente reconstruida, por isso pode ocorrer ambiguidade entre os sensemakers,
por estarem em diferentes estdgios da (re)construgio.

Construgao da
identidade

.. O sensemaking ocorre no tempo presente, mas advém de experiéncias passadas. E um ato reflexivo e
Retrospectividade . . ,
dependente dos valores considerados importantes na percepgao atual.

Criado em ambientes Os atores organizacionais constroem seu proprio ambiente por meio de estimulos e restri¢oes decorrente das

perceptiveis interagbes. O ambiente organizacional se altera ao longo do tempo.
Social Processo coletivo, inerente de interagdes sociais, realizado por uma construgio social de discurso. A
oci - L o . .
construgio de significados ou sentidos ¢ um processo social e compartilhado.
Di cidad Os atores participam dos eventos dado o fluxo continuo de atividades que participam, sendo inevitdvel nao
inamicidade

(re)agir, criar ordem e fazer sentido.

Indicios ou pistas sdo fragmentos ou estruturas de linguagens simples ou conhecidas a que as pessoas
Foco em indicios dio um sentido mais amplo do que pode estar ocorrendo; as ideias podem ser conectadas em redes de

significado.

Guiado pela Nao se busca por uma verdade absoluta; busca-se por uma verdade continua e dinAmica de uma narrativa,
plausibilidade em vez de  tornando-a compreensiva. Prioriza-se a plausibilidade (aceitdvel entre os individuos, um minimo de
precisao informagdo consensual) em vez da precisio.

Fonte: Adaptado de Sensemaking in Organizations, de K. E. Weick, (1995). Thousand Oaks: Sage.

Considerando que essas propriedades do
sensemaking sejam os elementos fundamentais para
os atores disseminarem o pensamento integrado
e o RI em qualquer organiza¢ao, sugerimos

propriedades correlatas em sua versao final (Tabela

Tabela 2

2). Essas propriedades estao fundamentadas no
Framework 1.0 do 1IRC e na literatura sobre RI
(Bommel, 2014; Higgins et al., 2014; Jensen &
Berg, 2012; Lodhia, 2015; Perego et al., 2016;
Stubbs & Higgins, 2014).

Propriedades do sensemaking no processo de adogao e elaboragcao do RI

Construgao de identidade Modelo de negdcio, o que pensamos e o que fazemos.

Experiéncia retrospectiva  Andlise do passado para compreender a organizacio e fundamentar sua sustentabilidade.

Ambiente em construgdo  Desenvolvimento do pensamento integrado.

Coletividade

Coletividade dos atores na construcio da identidade da empresa.

Continuidade

Integragdo de informagoes e capitais para a criagio de valor.

Teia de ideias

Ideias podem ser conectadas em redes de significado para o modelo de negécio.

Plausibilidade

Principios orientadores (como materialidade, concisio, confiabilidade) para as informagoes contidas no RI.

Essas propriedades foram analisadas no
estudo de caso e sugerem que o sensemaking
individual quando compartilhado e integrado
gera o sensemaking coletivo (Choo, 2003; Daft
& Weick, 2005; Ivanova-Gongne & Térnroos,
2017; Sheng, 2017; Zilber, 2002). Entao, o RI
nio ¢ um reporte exclusivo de uma 4rea, mas um
reporte que retrata o que ¢ a organizagiao e sua

sustentabilidade.

3 Procedimentos metodolégicos

Esta pesquisa é um estudo de caso dnico,
exploratério e interpretativo (Bryman, 2012;
Chua, 1986; Kistruck & Beamish, 2010; Myers,
2013) realizado no Itatt Unibanco. Os dados
da pesquisa foram provenientes de entrevistas
semiestruturadas, realizadas 77 loco entre os meses
de novembro e dezembro de 2015. O roteiro de
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entrevista (Apéndice B) foi elaborado com base
no Apéndice A e em Lodhia (2015).
Selecionamos os entrevistados (Tabela 3)

por snowball, atendendo ao requisito de estarem

Tabela 3

Estrutura de entrevistas

envolvidos com a adocao e elaboracao do RI na
institui¢cdo. Os RI dos anos de 2013, 2014 ¢ 2015
complementaram os dados das entrevistas.

Entrevistado  Fungao

E1 Analista de finangas sénior

E2 Coordenador dentro da drea de geréncia de divulgacio e controles financeiros
E3 Analista de finangas

E4 Gerente de comunicagio institucional

E5 Coordenador de consolidacio contdbil

E6 Analista de divulgacoes contdbeis

E7 Gerente de controles internos

E8 Gerente dentro da drea de geréncia de divulgacio e controles financeiros

E9 Membro comité de auditoria

Tempo de gravagio: 13h30min

Analisamos as entrevistas pela técnica
de anidlise de contetido (Bardin, 2016) porque
interpretamos o sentido dado pelos atores (os
entrevistados, nossa unidade de andlise) ao RI.
Apos transcrevermos as entrevistas, fizemos a pré-
andlise, isto é, a leitura flutuante desse material
preparando para sua exploragdo. Iniciamos a
exploragio das entrevistas transcritas organizando
os pardgrafos pelas falas dos entrevistados (unidade
de contexto).

Em seguida, codificamos os pardgrafos de
cada entrevista de acordo com as propriedades
do sensemaking aplicadas do RI (Apéndice A).
Feito isso, agrupamos as unidades de contexto
por cédigo e observamos que tinhamos obtido
saturagcio de dados. Interpretamos as falas
codificadas com o auxilio do software Atlas.
ti, versio 8 e notamos que as propriedades
inicialmente propostas deveriam ser ajustadas
(Tabela 2). A interpretagio foi validada pela
institui¢io em uma apresentagio em reunido do

CBARI, em marc¢o de 2017.

4. Sensemaking dos atores do RI

Nesta se¢io apresentamos os resultados
da andlise das entrevistas dos atores envolvidos com

o RI no Itat Unibanco. Iniciamos com um breve
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contexto que relata como o RI tornou-se uma
prdtica na instituigao.

O contato inicial com o conceito de
Relato Integrado ocorreu entre os anos de 2011
¢ 2012, por meio de um funciondrio da Geréncia
de Divulgacao e Andlise Contdbil, que estudava
em uma institui¢io de ensino superior, e pela
drea de Sustentabilidade, que participou do
Rio+20, conforme E1 e E4. O E4 acrescenta
que outras dreas, como Relagoes com Investidores
e Comunica¢ao Corporativa, além de estarem
engajadas na elaboracio do Relatério Anual
Consolidado (RAC), atendem demanda de acionistas,
stakeholders e fundos de investimentos que solicitam
informac6es sobre a atuacao ambiental da instituicao.

Até entdo, eram quatro relatdrios diferentes
[...] fazia mais sentido a producdo de
um tinico relatério [...] eles eram feitos
em fases diferentes, entio vocé acaba
solicitando a mesma informagio em periodos

diferentes, estas informagoes as vezes ficavam

desconciliadas. (E1)

Diferentes relatdérios sio fontes
de ambiguidade e ruido informacional e de
retrabalho. Alguns funciondrios percebiam que o RI

foucn

R. Bras. Gest. Neg,, S3o Paulo, v.22, n.3, p. 628-646, Jul./Set. 2020.



Sensematking dos atores de uma institui¢ao financeira na adogao e elaboragio do Relato Integrado

era uma estratégica de comunicagio corporativa
¢ observaram que estava sendo aderido por

institui¢bes financeiras europeias.

Na Africa do Sul, as empresas tém que
divulgar RI para entrar na Bolsa de Valores.
Isso jd foi um ponto que a gente comegou a
trazer e tentar engajar nossos diretores, em
relagdo a que o tema seria no futuro algo

importante. (E1)

No mesmo periodo, um novo CEO que
também conhecia o IIRC e o RI deu o apoio

institucional zop-down, mas:

Existiu no comegco uma resisténcia |[...J
sei que ele (CEO) falou com o nosso
superintendente # e o assunto ficou ali, mas
ele (CEQ) perseverou, continuou insistindo
até que um dia o # ia pra Frankfurt pra um
desses encontros do IIRC [...] participou do
evento, entendeu melhor a proposta, e ai
quando ele voltou pro Brasil, ele jd voltou
com uma postura [...] acho que a gente tem

coisa pra trabalhar em cima. (E2)

Entao, “E ele (CEO) foi um dos que falou:
‘Ndo, vamos fazer!, deu carta branca e comegou a
engajar as pessoas de cima” (E1). Assim, a primeira
versao foi divulgada em 2014 (referente ao exercicio
de 2013) e considerada “nosso primeiro exercicio
de comunicagdo integrada, adotando a metodologia
proposta pelo Comité Internacional para Relatos
Integrados” (Itat, 2013, p. 3).

Para a elaboracao desse RI o Itati Unibanco
criou um GT, composto por analistas dos quatro setores
(Finangas, Sustentabilidade, Relagio com Investidores e
Comunica¢io Corporativa) que tinham contato inicial
com esse reporte. Durante 0 ano de 2013 o GT estudou
os conceitos do RI e discutiu o RAC.

Essa trajetdria, segundo os entrevistados
E1 e E4, converge com a visio institucional:

Ser 0 banco lider em performance sustentdvel
gerando valor compartilhado para
colaboradores, clientes, acionistas e sociedade,
garantindo a perenidade dos negdcios e em

satisfacdo dos clientes.

E os valores institucionais:

S6 é bom para a gente, se for bom para o
cliente; (ii) Fandticos por performance; (iiz)
Gente é tudo para a gente; (iv) O melhor
argumento é o que vale; (v) Simples, Sempre;
(vi) Pensamos e agimos como donos; (vii)

Etica é inegocidvel.

Entendemos que as expressoes
“performance sustentdvel”, “valor compartilhado”
e “perenidade dos negbcios”, presentes na visio
institucional, e o valor “ii” sio os elementos
estratégicos da instituicdo associados a adocio
do RI. Somam-se a isso os atores que trouxeram
e outros que resistiram, depois aceitaram
(perceberam o sentido) o RI e, coletivamente,

disseminaram a prética desse relatério.

4..1 Propriedades do sensemaking
aplicadas ao Relato Integrado

Considerando o contexto apresentado,
analisamos o sensemaking dos atores envolvidos
com o RI na institui¢io, a partir das propriedades
sugeridas (Tabela 2). Nesta andlise confirmamos
que as propriedades sdo interativas e inter-
relacionadas, conforme Weick (1995).

4..1.1 Construgdo de identidade: modelo de
negdcio, o que pensamos e o que fazemos

O lema “ser o melhor banco, nio o maior”
foi mencionado pelos entrevistados no contexto
do que ¢é o negécio. “Maior é diferente de melhor,
prefiro ser melhor do que ser maior” (E2). Ao
analisarmos o sentido desse lema observamos
que a identidade da institui¢ao estd em alinhar
seu objetivo financeiro com a funcgio social, por

meio de prdticas organizacionais que criam valor.

Claro que o core do banco é atividade
financeira entdo ele cria valor financeiro
mais do que ele cria outro tipo de valor, mas
0 banco ele tem buscado criar valor social
muito forte. (E1)

A gente tem uma espiral de performance

sustentdvel [...].
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[-..] quanto mais proximo o Itail estd da
sociedade, investidores, cliente, governo [...]

ele cria valor. (E3)

Isso converge com visao organizacional,
espelho do que é o modelo de negécio. Conhecer
a sua identidade (autoconhecimento) faz que a
organizacdo construa, identifique e compartilhe
seu sensemaking (Weick, 1995). Entendemos que
os atores envolvidos com o RI se esforcam para
minimizar ambiguidades, mas os funciondrios em
agéncias e postos de atendimentos podem nio
perceber o que significa “ser melhor” e “gerar valor
compartilhado” (vide propriedade 3). Além disso,
compreendemos que o “ser melhor” e “gerar valor
compartilhado” estd direcionado aos stakeholders, em
comunicé-los sobre a sustentabilidade econémica,

financeira, social e ambiental da instituicio.

[...] Cientes de que o relaro é um processo
de continua evolugio, esperamos sempre
Jornecer informagées relevantes aos nossos

stakeholders. (Relato Integrado 2014, p. 2)

Comiisso, entendemos que, potencialmente,
h4 uma ambiguidade na identidade organizacional
decorrente de os atores estarem em diferentes
estdgios de sensemaking (Weick, 1995). Também
notamos diferengas de estdgio do sensemaking
quando a visdo setorial sob a forma de silos foi
alterada para elaborar o RI, de modo que nem
todos os atores envolvidos estavam alinhados em
compreender os conceitos e priticas desse relatério
(vide propriedades 3 ¢ 4).

A reflexao sobre a identidade organizacional
envolve a identificagio da empresa sobre o que pensa
e na forma que faz (Weick, 1995). Isso implica que
mudar uma trajetéria requer uma agao disruptiva
(mudanca de cultura e de modo de trabalhar e
entender seu trabalho na organiza¢io). No caso,
integrar ideias para obter um produto (o RI)
exigiu mudangas em prdticas internas para melhor

comunicar o modelo de negécio (a identidade).

4.1.2 Experiéncia retrospectiva: analisar o
passado para compreender a organizagdo e
fundamentar sua sustentabilidade

Observamos que o sensemaking envolve

a percepgdo dos atores de que o status quo da
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organizacio ¢ fruto de sua trajetéria. Em outras
palavras, o que sao hoje decorre do passado, bem
como Os eventos ou agées que Ocorrem no presente
terdo efeitos futuro. No lapso temporal, porém,
entre a mudanca e/ou adequagao de préticas
organizacionais e a percep¢ao dos resultados hd

as expectativas dOS atores.

Ab, eu apresento o meu RAC, querem mais?

(E3)

[-..] Entdo foi complexo, porque a gente ndo
tinha insumo parva garantir que o Rl traria

beneficios para o banco. (E1)

Sobre isso, entendemos que a experiéncia
(trajetdria) da institui¢do com reportes corporativos
voluntdrios, como o Global Reporting Initiative
(GRI) desde 2001, para a evidenciagao de
aspectos ambientais e sociais foram experiéncias
que favoreceram a elaboracao do RAC e do
RI. Outras experiéncias — abertura do capital,
participacdo no Novo Mercado da Bolsa Brasil
Balcao (B3), a¢6es de relacionamento (por
meio de reunides da Associacio dos Analistas
e Profissionais de Investimento do Mercado de
Capitais — APIMEC) — forneceram #nputs para
que a institui¢do interpretasse seu ambiente e
legitimasse sua estrutura, principalmente de
geragdo e comunicacdo da informagio interna e
externa, promovendo o alinhamento do modelo

de negécio (a identidade).

Esta edigdo do relato apresenta algumas
mudangas estruturais quando comparada
a edicdo anterior. Essas mudancas sdo
resultado da busca pela inovagdo, integragdo
e transparéncia no processo de comunicacdo
com os nossos stakeholders. (Itaid Unibanco,
2014, p. 2)

Entendemos que a criagdo de significado
para a adogio do RI ¢ resultado de experiéncias
passadas (GRI) em reportar informagées sobre
a sustentabilidade, sem associar informacoes
financeiras e nao financeiras. Ao adotar o RI,
propoe essa associa¢io de informacgio e sua
relagao com os capitais (financeiro, manufaturado,
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intelectual, humano, social, relacional e natural).
Isso sugere que a compreensio de um ambiente é
uma constru¢io organizacional continua (Weick,

1995) (propriedade 3).

4.1.3 Ambiente em construcdo:
desenvolvimento do pensamento integrado

O faro de preparar o RI coloca em comunicagdo
dreas que nunca se falaram. (E9)

E muito complicado pegar todas as frentes
de negdcios do banco e deixar no modelo do

framework, nesse sentido foi bem complicado

também. (E3)

Essas falas expressam a preocupagao do GT
sobre a elaborac¢do do RI que, internamente, exigiu
sinergia e coletividade (propriedade 4) no fluxo
de comunicacio entre os atores envolvidos. Por
isso, mencionaram o RI de 2013 como o primeiro
exercicio de comunicacdo integrada. Em outras
palavras, é uma atividade em desenvolvimento,
em constante integragao para que os significados

individuais se tornem coletivos.

[-..] a gente comegou a ver a importincia que

o indice Dow Jones tem globalmente. (E3)

A gente comecou a identificar alguns pontos

que suportavam nossas decisoes. (E1)

Durante as entrevistas e em sua anilise,
percebemos que a expressao “a gente” nao se refere
a uma drea especifica, mas a organizagio. Trata-se
de um discurso nio do individuo (ou 4rea), mas
um discurso do coletivo (das dreas envolvidas
com o RI), denotando a integraciao de ideias,
base para o pensamento integrado. Com isso, niao
somente as informacoes desconexas ou relatérios
particionados, mas as dreas passaram dar sentido

a conectividade entre si.

A questdo do RI td muito mais na mudanga
de cultura, do que na publicacio de um
relatério. [...] mudanca de cultura muda os

relatorios, muda o trabalbo, muda muita

coisa. (E1)

Dito isso, observamos que a adogio e
a elaboracio do RI influenciaram o ambiente
interno da institui¢do, principalmente no
comportamento e na cultura do GT e no processo
informacional para esse relatério. Essa mudanca
no ambiente interno é decorrente da andlise
da identidade (propriedade 1) e da trajetéria
(propriedade 2) e da coletividade (propriedade 4).

Evoluimos também na apresentacio do nosso
modelo de negdcios, que agora contempla os
nossos fatores de risco, estratégias na alocagio
de recursos, resultados e principais desafios.

(Relato Integrado 2014, p. 2)

A constru¢io da identidade (propriedade
1) e o desenvolvimento do pensamento e da
informagio integrada ocorrem pelos inputs do
GT para a elaboragiao do RI. Isso ¢ confirmado
no Relato Integrado de 2015 (p. 1): Apresentamos
a exposigdo dos capitais aos nossos temas materiais.
Identificamos os piiblicos mais afetados por cada
tema material. [...] Aprimoramos a interatividade
incluindo links em todos os icones apresentado.”

Entendemos que o pensar e relatar
integrado sao processos imbricados de construcio
do conhecimento, de aprender fazendo
coletivamente. Desse processo resulta o RI,
um produto Gnico a cada edi¢do quanto a sua
estrutura, por nao ser um relato padronizado, e
quanto ao contetido, no esfor¢o de comunicar a
integragao entre capitais, temas materiais e geragao
de valor.

Se o pensamento integrado e a informagio
integrada que estio sendo desenvolvidos na
instituicao tiverem, contudo, sentido criado
apenas para aqueles que estdo envolvidos com a
elaboracao do RI, os potenciais beneficios serao a
conectividade de informago6es para unificagio de
relatérios e apresentagio da sustentabilidade do
modelo de negécio e para um publico especifico
(investidores e acionistas). Isso, no entanto, nao
compreende a coletividade (propriedade 4) plena,
isto é, o pensamento integrado disseminado
entre os colaboradores que atuam em agéncias e
pontos de atendimentos no Brasil e no exterior
(21 paises), os quais tém contato direto com os
clientes comerciais. Notamos que se trata de um
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desafio para o banco disseminar o conceito e a
prdtica do pensar integrado para atender a visao
organizacional de “satisfacdo dos clientes” e os

valores institucionais (i) e (iii).

4..1.4. Coletividade: a coletividade dos atores
na construgdo da identidade da organizagio

Para Weick (1973), o pensamento do ator
e o funcionamento social sio fundamentais para
aceitar novos conceitos ou modelos na organizagio.
Para adotar o pensamento integrado no Itaut foi
necessdria a interacdo de diversos setores, como
menciona o E1: A gente nio tinha esse costume
de uma drea estar trabalbhando diretamente
com outra”. O GT conduziu essa interacio,
concomitantemente com a implementagio do
RAC.

Da interacdo inicial entre os individuos
seguiu para a interagdo entre as dreas, por vezes

com alguma resisténcia.

[...] a gente vé que o pessoal tende, ndio quer
entender... S6 mostrar as coisas boas, mas
ndo é isso que é o Relaro, tem que mostrar a
realidade se é bom se é ruim... Ai o pessoal

de marketing ainda td meio receoso com isso

[...]. (E6)

Outro exemplo de resisténcia, conforme
entrevistas, foi a preocupacgio da drea de Controle
Interno quanto a confiabilidade e & asseguracio
das informagdes nao auditdveis, geralmente nao
financeiras divulgadas no RI. Na institui¢ao houve
necessidade de aprimorar e adequar controles
internos, mas “As empresas talvez estejam evoluindo
no tema (R1), numa velocidade muito além do que as
de auditoria estdo evoluindo” (E2). Os entrevistados
relataram que a Price (empresa de auditoria) tem
conhecimento dos principios do RI, de modo que
somente o RI de 2015 foi revisado pelos auditores
independentes, os quais emitiram um relatério de
assegurac¢io limitada.

Notamos que o esfor¢o de agoes disruptivas
dos entrevistados prioriza o consenso, como forma
de atingir a coletividade: “Enquanto a gente nio
entra em um consenso em todas as dreas ndo é batido

o martelo” (E3). Para os entrevistados, o consenso
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interno é o marco de que hd um significado
coletivo para determinado assunto do RI (capitais,
materialidade, indicadores, por exemplo). Isso é
necessario porque nem todos os atores estio no
mesmo momento de construgdo de significados
(compreensio de conceitos do RI): “Nio sei 0 nome
dos capitais... E... Capital humano... Como que se
chama? Humano, técnico?” (E9).

Isso ocorre porque alguns atores do
GT, especialmente E1 e E4, trazem os sinais
do ambiente externo sobre o RI, ao passo que
outros atores recebem esses sinais, com algumas
impressoes (significados). Entdo, espera-se que
a internaliza¢do de conceitos ou priticas do RI
passem por ambiguidades até atingir o consenso.

A partir das interages sociais identificadas
neste estudo, entendemos que, para criar
significado ao RI, os individuos da organiza¢io
precisam interagir entre si, superando paradigmas
para chegar a um consenso e interagir com outras
organizac¢des, como féruns, o IIRC, CBARI e
conferéncias académicas. Isso forma redes de
compartilhamentos de significados, desenvolvidas
gradativamente (propriedade 5) e em diferentes
estdgios em relacdo a qudo préximo ou nio os

atores estio do GT.

4..1.5 Continuidade: integracdo de
informagoes e capitais para a criagdo de valor

A criagio de valor, seu compartilhamento
e perenidade estdao pautados na visdo institucional
declarada pelo banco. Entendemos, com base nas
entrevistas ¢ RI de 2015, que estdo buscando a
integracao dos temas materiais (propriedade 7) e
dos capitais ao modelo de governanga, e este ao

ambiente externo.

[...] avaliamos todos os temas materiais,
de forma individual, e identificamos,
principalmente, a necessidade de integrar
o tema “Risco Socioambiental” ao tema
“Gestdo de Risco e de Capital”, alinhando
nossa gestio a orientag¢do normativa n°
4.327 do BACEN. (Relato Integrado
2015, p. 45)

A gente trazia quﬂl 0 tema impactava

principalmente em cada capiral. Entio
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assim: crédito ficou classificado como capital
financeiro. Por qué? Por que ele é capital
financeiro? Néo necessariamente, ele também
é capital social. Sem o cliente ndo tem crédito,
mas ele impacta mais o capital financeiro. (E1)

[...] tem um material ld com os capitais, e
vamos fazendo exercicio, exercicio, colocando
todas as fungoes, tudo o que o banco faz e

tentando elencar cada coisa com capital. (E6)

O destaque dado no RI 2015 para
a integracdo de informagdes sobre o risco
socioambiental e gestdo de risco e de capital se dd
pelo fato de que a norma citada, de 2014, se refere
a implementa¢io da politica de responsabilidade
socioambiental das instituices financeiras. Em
outras palavras, se refere aos riscos socioambientais
da atividade e das operagoes, logo, do valor
criado, que pode ser positivo, negativo ou nulo.
Ao conceder um crédito ao cliente para este
investir, por exemplo, que riscos socioambientais
esse investimento pode gerar? Nesse raciocinio,
a concedente do crédito se torna corresponsdvel

pelo risco e pelo valor criado.

A gente meio que td tentando tragar
esta trilha de como as nossas operacées

influenciam a economia local. (E1)

Trata-se de um processo de mapear o
percurso da criacio de valor. Esse processo ¢ a
integragao das informagoes e dos capitais, os capitais
aos temas materiais (o que o banco considera

importante) e a criagdo de valor. Sobre isso:

A gente precisa aprimorar em conexoes
de informagdo [...] nosso proximo passo é
mensurar isso. (E1)

Estamos tentando evoluir nisso. Nio
simplesmente falar “a capital financeiro é isso,
capital natural é isso, capital manufaturado

é isso”. (E5)

A evolugao ocorre pela realizaciao de
reunides do GT, semanalmente ou quinzenalmente
para aperfeicoar e discutir conceitos do framework

e receber feedbacks, conforme E1.

Quando o RI ¢ divulgado, junto com
as Demonstragées Financeiras Padronizadas
(DFP), em abril, em seguida tém inicio as
reunides para discutir sobre o processo do RI
do ano em curso. Essa frequéncia de reunioes
nos mostra que as propriedades coletividade e
continuidade interagem para que a propriedade
ambiente em construgao seja desenvolvida. Esse
inter-relacionamento de propriedades mostra
que o sensemaking é um processo ininterrupto
de varredura (scanning) (Weick, 2005) de
informagbes e minimizacio de ambiguidades,
promovendo novos sentidos e mudancas

organizacionais.

4.1.6 Teia de ideias: ideias podem ser
conectadas em redes de significado para o
modelo de negdcio

A varredura de informacgées (scanning)
pode apresentar sinais ou indicios capturados
no ambiente interno e/ou externo, que formam
um sentido para o ator e o conduzem a uma
aprendizagem. No nivel organizacional, esse
processo ¢ ampliado para o grupo de atores,
que formam a coletividade (propriedade 4),
desenvolvendo uma organiza¢io interpretativa
(Daft & Weick, 2005).

Em nossa andlise, identificamos como
indicios para a adog¢do do RI o RAC, como
sinalizagdo de que a institui¢do percebia a
necessidade de apresentar informagées completas,
e o GRI, por reportar aspectos ambientais e sociais
de uma instituicio financeira. Outro indicio foi
a participa¢io de funciondrios em eventos sobre
desenvolvimento sustentdvel e a sustentabilidade
dos negdcios, propiciando a percep¢iao de que o
RI ‘Seja uma tendéncia mundial” (E5). Os centros
de ensino e pesquisa sao, também, disseminadores
de pistas.

A convergéncia desses indicios conduziu
a uma agao, uma prética: implementar o RI na
institui¢io, conforme breve contexto apresentado
no inicio da se¢ao 4. Para que essa prdtica se
concretize, novos indicios surgem, de modo
continuo (propriedade 5). Por exemplo: “Sio
poucos os investidores que se preocupam diretamente

com isso, aqui no Brasil. Depois da divulgacdo a
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gente conseguiu perceber uma procura, grande, de
investidores de fora.” (E1)

Entendemos que os indicios podem ser
mecanismos simples, para os quais as pessoas
na organizagio atribuem um sentido. Isto é, as
pequenas pistas do processo podem se conectar
em um assunto (p.e. materialidade, relevancia,
conectividade, criaciao de valor), formando redes
de significados aceitos (propriedade 7) pelo
coletivo. A rapidez com que os indicios se tornam
ideias e ganham sentido para uma a¢io depende,

todavia, de organizagio para organizagio.

4..1.7 Plausibilidade: principios orientadores

para as informagées contidas no RI

A plausibilidade compreende a busca por
uma verdade continua, compreensivel, razodvel
e dindmica. Os RI de 2013, 2014 e 2015 sao
guiados pelos principios orientadores do IIRC e

por mecanismos internos da instituicao.

Adotamos as orientacoes feitas pelo <IR>
Banking Network. (...) Este relaro foi
aprovado por nossos drgdos de Governanga,
responsdveis e revisado por nossos auditores
independentes, que emitiram o relatdrio de
asseguragdo limitada sobre o Relato Integrado
2015. (Relato Integrado, 2015, p. 1).

As informacoes financeiras apresentadas
neste relato estdo de acordo com as prdticas
contdbeis internacionais (IFRS), emitidas
pelo International Accounting Standard
Board (IASB). Jd os dados referentes aos
segmentos sdo informagoes gerenciais ¢ nio

Joram elaboradas de acordo com o IFRS.
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Esses niimeros e dados estio identificados
com a expressdo “Dado Gerencial”. (Relato
Integrado 2014, p. 3)

a gente sempre publica na mesma data (RAC
e RI), tudo jd para facilitar esse processo de
asseguragdo dos dois [...]. (E1)

Notamos que o banco ndo deseja precisao
nas informagdes, mas confiabilidade por meio
da asseguracio interna (em 2013 e 2014) e
também externa, em 2015, quando auditores
independentes emitiram um documento técnico
de asseguragao limitada. Ressaltamos que a
asseguragio interna era uma preocupagio do GT
como da drea de Controle Interno.

Outro exemplo da plausibilidade foi a
definicio dos temas materiais. Esse processo teve
inicio em 2014, definindo os temas materiais
nos aspectos sociais, ambientais, econdémicos
e de governanga corporativa. Em 2015, foi
desenvolvida e validada a matriz de materialidade,
combinando os temas materiais aos capitais e
publico relacionado (Figura 1).

A matriz de materialidade é uma narrativa
do que ¢ relevante e para quem ¢ relevante.
Entendemos que mudancas na matriz implicam
revisées na abordagem e conectividade das
informagodes, com interpolagio com a continuidade
(propriedade 5). Também observamos que o
conceito de materialidade (ou temas materiais),
no periodo em que realizamos as entrevistas,
estava em construgido (propriedade 3), mas o
suficiente para ser divulgado. Isso confirma que
a plausibilidade do RI ¢ ser tnico e dindmico a

cada ano.
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svantes para a gestao e principais publicos
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Figura 1. Matriz de Materialidade Relato Integrado 2015.

Fonte: Recuperado de “Relato Integrado 20157, de Itatt Unibanco 2015 (p. 46).

5 Discussao dos resultados

Nossa discussio dos resultados se organiza
nos seguintes aspectos: motivos que orientaram o
banco a adotar o RI e os mecanismos utilizados;
as mudangas organizacionais (agoes disruptivas)
que (nio) ocorreram, incluindo o pensar e relatar
integrado; e o sensemaking desenvolvido.

Podemos dizer que as motivagoes do
Itatt em adotar o RI foram decorrentes de um
conjunto de indicios vindos do ambiente externo
para o ambiente interno da organizacio, como
relatamos no contexto da se¢ao 4 e na propriedade
6 — teia de ideias. Entre os indicios, destacamos
a participagdo de colaboradores em eventos
sobre sustentabilidade e a captura de sinais do
mercado de que o RI é uma tendéncia mundial na
comunicagio do valor gerado pelas organizacées,

embora o cendrio latino-americano seja voldtil
e os sistemas politicos instdveis (Ogliastri &
Zuiiga, 2016), de modo que a preocupagio sobre
o negdcio reside nas informagoes econdmicas-
financeiras e na influéncia dos centros de
ensino e pesquisa, que disseminam temdticas
contemporineas, bem como formam e fornecem
profissionais para implementar essas temdticas
nas organizagdes. A insercio de temdticas
contemporaneas nas prdticas organizacionais
indica interesse em informar os stakeholders sobre
agbes e comportamentos que sinalizam quao
perene é o negécio e suas externalidades positivas
e negativas (Harrison, Freeman & Abreu,
2015). Outro indicio externo que continuou
desde 2013 foi a participagio da institui¢ao no
IIRC e CBARI, por meio de comunicados e
apresentacdo de business cases de RI.
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Cabe mencionar que essas fontes de ideias
(indicios) formaram uma teia. Isto é, um conjunto
de atores que desenvolveram o sensemaking
para o RI e se tornaram multiplicadores. Disso,
ressaltamos o papel dos atores disseminadores
em persistir quando encontravam resisténcias de
outros atores, ser o elo entre o ambiente externo
na busca de indicios (scanning) e o ambiente
interno em propagar conceitos, promover e
gerir mudancas organizacionais e (re)construir a
identidade do negdécio.

Esses aspectos corroboram com Choo
(2003), Daft e Weick (2005), Weick (1983,
1995) quando tratam do processo de criar sentido
e realizar agbes que iniciam no individuo para
chegar ao coletivo. E exploram o que Bommel
(2014), Jensen e Berg (2012), Stubbs ¢ Higgins
(2014) apontam como lacunas dos estudos sobre
RI. Ainda, sobre as lacunas que este estudo
explora, identificamos que os mecanismos
utilizados foram o scanning, a formacao ¢ a
atuagdo do GT para o RI, a visao institucional
de desempenho sustentdvel e compartilhado e
o apoio dado pelo CEO (agio top-down), que
legitimou as iniciativas isoladas e a livre circulagio
de ideias entre diferentes niveis hierdrquicos.
Essa legitimidade possivelmente foi o principal
mecanismo para que os Outros ocorressem.

As mudancas organizacionais sio aspectos
que Bommel (2014), Kistruck e Beamish (2010),
Jensen e Berg (2012) e Stubbs e Higgins (2014)
apontam como passiveis de ocorrer quando se
altera uma prdtica organizacional, inclusive de
comunicar a informacio (Daft & Weick, 2005).
O RI tem entre seus propdsitos a comunicagao
do valor gerado aos stakeholders (Burke & Clark,
2016; Mio etal., 2016). Por vezes, mudar implica
(re)aprender.

Dito isso, a adog¢ao do RI no Itad
promoveu, inicialmente, aprendizagem, pois as
pessoas envolvidas nao detinham conhecimentos
de aspectos relacionados a extensio dos conceitos
de RI; se estes eram aplicdveis ao setor bancdrio;
quais seriam os beneficios do modelo de reporte
para os stakeholders; quais beneficios poderiam
ser gerados internamente pela sua elaboragio; e
como o RI se diferenciava do RAC e GRI. Tal
aprendizado encaminhou os individuos do GT
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para uma mudanca organizacional, incremental,
transitando de silos setoriais para equipes
multisetoriais que proporcionou a mudanga na
compreensio do modelo de negécio (Kistruck &
Beamish, 2010) e mudanga no comportamento
informacional (Daft & Weick, 2005).

Com base nos resultados da secio 4,
notamos que houve uma mudanca de paradigma
sobre a finalidade dos atores que atuam no setor
contdbil e financeiro. Esses atores perceberam que
discutir e reportar informagées nio financeiras
(informagoes do capital humano, intelectual,
manufaturado, natural e social e de relacionamento)
nao ¢ exclusivo da drea de Sustentabilidade, por
exemplo, e a Contabilidade nio ¢, apenas, uma
fornecedora de informacgées. E o contrdrio
também ocorreu: a drea de Sustentabilidade nao
se limita em reportar informagoes nao financeiras,
dado que tais informagoes sio imbricadas. Essa
mudanca corrobora com Higgins et al. (2014) e
Stubbs & Higgins (2014).

Disso decorre o pensar e relatar integrado.
Bommel (2014) e Spence (2007) sugerem que
o RI, ao requerer o pensar e relatar integrado,
demonstra o quao seu modelo de negécio ¢
(nao) sustentdvel em longo prazo. Entendemos
que a perenidade do modelo de negécio nio
se d4 apenas por aspectos quantitativos, mas
integrada a aspectos qualitativos, visto que
os aspectos qualitativos compreendem as
mudancas de comportamento e de processos que,
indiretamente, implicam mudancgas quantitativas
(melhorias no desempenho por melhor uso dos
recursos, por exemplo).

Sobre isso mencionamos o fato de os
entrevistados identificarem que havia quatro
relatérios diferentes para atender a demanda
informacional do ambiente externo. Esse
conjunto de relatérios gera retrabalho, bem como
ambiguidade e ruido informacional e demonstra
como repensar o comportamento informacional
implica mudancas qualitativas sobre a informacao.

Ainda sobre o pensar e relatar integrado,
destacamos as reuniées do GT, que conduzem
os colaboradores para o pensamento coletivo e
compartilhado, criando e estabelecendo sentidos
para a drea e entre as dreas, COmMO apresentamos

na se¢io 4. Isso envolve os atores quanto ao
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conhecimento da instituicio (sua identidade)
e reconhecimento das capacidades, limitagoes
e desafios. Citamos como limitacoes e desafios
no Irad: disseminar o pensamento integrado
além do GT, abrangendo demais setores até as
agéncias, pois sdo estas que interagem diretamente
com os clientes e comercializam os servicos e
produtos financeiros da institui¢do e podem ter
efeitos socioambientais; nio tornar o Rl uma
peca de marketing informacional; e concretizar a
matriz de materialidade relacionando os valores
gerados entre os capitais, bem como os aspectos
de responsabilidade socioambiental, educagao
financeira e ética, principalmente nas prdaticas
de empréstimos e spread bancdrio.

Para desenvolver o pensamento integrado
e elaborar o RI, os atores do GT utilizaram a
experiéncia de outros relatérios (RAC e GRI) com
base na cultura de processos internos existentes,
incorporando a essa cultura os conceitos do
pensar e relatar integrado. Lodhia (2015) também
relatou essas estratégias na implanta¢iao do RI no
Goodbank na Austrilia. Notamos que nio houve
mudancas fundamentais nos sistemas culturais
e politicos da instituigio. Isso confirma Higgins
et al. (2014), ao considerar que os primeiros
RI sao uma jungdo dos processos que estdo se
institucionalizando na organiza¢io. Observamos,
entretanto, mudanca incremental na ampliagiao do
GT, decorrente da disseminacgio do sensemaking
do pensamento integrado, promovendo interagoes
entre dreas dos integrantes do GT. Para Guiette
e Vandenbempt (2017), as interagdes levam a
reflexividade durante o sensemaking, o que inibe
que os praticantes fiquem estagnados e promove
emancipacdo da ideia de silos organizacionais e
informacionais.

No Itat, entendemos que as mudancas
foram incrementais no sentido de atender uma
necessidade informacional que a institui¢ao vinha
desenvolvendo, o RAC. Ou seja, nio mudou o
modelo de negdcio, mas até o momento desta
pesquisa havia mudado os atores envolvidos
no processo informacional, que passou de
setorial (unidimensional) para multidimensional
(holistica), obtendo maior consenso e ponderagao
quanto ao reflexo do trabalho desenvolvido
em cada setor nas atividades da instituicao.

Cita-se, como exemplo, o setor contdbil, que
se tornou mais inclusivo em aspectos como os
socioambientais, deixando de ser apenas um
fornecedor de dados.

Sobre o sensemaking desenvolvido na
instituicao, entendemos que estd em estdgio
inicial. Conceitos fundamentais precisam ter
sentido criado no coletivo, pois hd predominio
do sentido individual no GT. Os préprios Rls
elaborados e divulgados estao em aprimoramento,
decorrente dessa criagao de sentido do nivel
individual para o coletivo. Daft e Weick (2005)
e Weick (1983, 1995) mencionam, todavia, que o
sensemaking é um processo continuo, ininterrupto,
evolutivo e interativo.

Concordamos com esses autores
e observamos isso ao longo da andlise que
apresentamos na se¢iao 4, quando discutimos as
propriedades do sensemaking ao RI. Em outras
palavras e com base nos dados da pesquisa, as
propriedades do sensemaking nao sio sequenciais,
e sim inter-relacionadas, tanto que iniciamos
essa discussdo pela propriedade 6, pois remete
ao contexto que/como o RI foi inserido na

instituig¢ao.

6 Conclusao

O objetivo desta pesquisa foi analisar o
sensemaking (Weick, 1995) dos atores envolvidos
na adocio e elaboracio do RI em uma institui¢ao
financeira brasileira (Itatt Unibanco S.A.).
A perspectiva do sensemnaking possibilitou explorar
as interpretagoes e significados atribuidos pelos
atores envolvidos na adocio e elaboracao do RI
no Itad.

Concluimos que o sensemaking é um
processo imbricado, primeiramente, ao ator, e
deste ao contexto organizacional. Os dois niveis
sao indissocidveis e nio concomitantes, isto é,
o sensemaking tem inicio com o individuo, mas
seu efeito é perceptivel quando atinge o coletivo.
O fato de o individuo e o coletivo poderem estar
em estdgios diferentes de sensemaking implica sua
nao concomitincia.

Nesse interim tém-se a ambiguidade de
conhecimento, interpretagao e significados, que

se ajustam ao longo do tempo e por determinado
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periodo. Por isso, o sensemaking é dindmico e
decorre de um processo subjetivo de interagoes
formais e informais. Em outras palavras, os
sentidos criados nao sdo estdveis ou ajustdveis ao
longo do tempo. Como exemplo, as propriedades
do sensemaking ao Rl analisadas na se¢ao 4 foram
ajustadas, conforme comentamos na secio 3. Logo,
os resultados alcancados se limitam 2 instituicao
estudada, sugerindo que novas pesquisas sejam
realizadas utilizando as propriedades analisadas.

Iniciamos esta pesquisa questionando
como ocorre o sensemaking dos atores envolvidos
no processo de adogao e elabora¢ao do RI. Com
base nos resultados alcangados, depreendemos que
o processo de sensemaking de adocio e elaboracao
do RI tem como motriz o GT, este formado
por dreas que nao trabalhavam em equipe, que
foi legitimado por executivos da institui¢do.
Disso inferimos que, em situagdes que o RI seja
implementado com equipe externa ou mista, pode
ser que a motricidade intraorganizacional seja
distinta do caso estudado, pois o envolvimento
de terceiros requer a aceitagao dos colaboradores,
aumentando a resisténcia em pensar e relatar
integrado — resisténcia que ocorreu mesmo sendo
equipe interna.

Para pesquisas futuras, sugere-se a
replicagdo de estudos que envolvam o processo
de interpretacido na andlise dos mecanismos de
difusao que implementaram do RI. Pesquisas
criticas e etnogrifica também contribuem para

estudar os atores envolvidos com o RI.
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Apéndice A — Propriedades para identificacao empirica dos elementos do

sensemaking

Elementos

Propriedades do estudo

Construgio de identidade

Propriedade 1: O processo de adogio e elaboragio do RI fundamenta-se na construgao de identidade da
empresa quanto ao que “pensa ¢ faz’.

Propriedade 2: O processo de adogio e elaboragao do RI utiliza-se de experiéncias retrospectivas para

Retrospectivo S -
compreender a organizagio atualmente e suas prioridades futuras.
. Propriedade 3: O processo de adogio ¢ elaboragio do RI ¢ a interpretagio do ambiente e mudancas para
Interpretativo . g .
as quais a empresa atribui significado.
Social Propriedade 4: O processo de adocio e elaboragio do RI é realizado coletivamente pelos os agentes
oci .
envolvidos nestes processos.
Conti Propriedade 5: O processo de adogio e elaboragio do RI é um processo continuo de andlise da criagio de
ontinuo

valor, dos capitais e integracdo de informagées.

Construido sob indicios

Propriedade 6: O processo de adocio e elaboragao do RI utiliza-se de pontos de referéncia (indicios) a
partir dos quais as ideias podem ser conectadas em redes de significado.

Pautado na plausibilidade

Propriedade 7: O processo de adogio e elaboragio do RI utiliza-se de principios orientadores (tais como

materialidade, concisdo, confiabilidade) para avaliar quais informagoes serdo incluidas.

Nota. As propriedades foram elaboradas de acordo com a literatura e, posteriormente, adequadas durante a interpretagio das falas (etapa da andlise

de contetido — segio 3) para que pudessem guiar e construir as andlises do resultado deste estudo (se¢io 4). Neste estudo ndio tivemos o intuito de testar

as propriedades, mas de nortearem a andlise das entrevistas no contexto do Relato Integrado.

Fonte: Elaborado com base em Weick (1995, p. 17-60).

Apéndice B — Roteiro para entrevistas semi-estruturadas

Questao

Possivel elemento do Modelo de Weick (1995)

quem vocé se reporta?

Qual a sua posi¢do na organizacao? Quais sao suas atribuigoes e responsabilidades e a

Construgio de Identidade; Social.

sua organizagao.

Por favor, faga uma revisao geral sobre o contexto econdmico, social e ambiental de

Construcio de Identidade; Interpretativo.

O que o termo Relato Integrado significa para vocé e sua empresa?

Construcdo de Identidade; Interpretativo;
Construido sob Indicios.

organizagio?

De que maneira a proposta para Relato Integrado foi inserida no contexto de sua

Construgio de Identidade; Retrospectivo;
construido sob indicios.

Como o Relato Integrado difere dos relatérios de sustentabilidade e financeiro?

Pautado na plausibilidade; Interpretativo.

Quais sdo os beneficios e desafios do Relato Integrado?

Interpretativo; Continuo.

Discuta sobre a transi¢io de sua organizagio para a prdtica de Relato Integrado
(comparando com o modelo em prética anteriormente), explicando como foi
implantado o Relato Integrado em sua organizagio.

Retrospectivo.

Quais sao os principais atores (responsdveis individuais/setores) envolvidos no
processo de Relato Integrado em sua organizagio? Estes colaboradores passaram a
se dedicar somente ao processo ou acumularam fungoes? Foi necessdrio o auxilio de
agentes externos a organizacio, na funcio de consultoria?

Construgio de Identidade.

Identifique os fatores chave de sucesso em sua organizagdo na transigio para o Relato
Integrado.

Interpretativo.

Por que a organizagio estd se comprometendo com o Relato Integrado? Que li¢oes
outras organizagdes podem aprender com sua experiéncia em Relato Integrado?

Interpretativo.

Quais sio as visdes de sua organizagio para o futuro do Relato Integrado?

Pautado na Plausibilidade.

Como foi construido o conceito de criagio de valor? Qual ¢ esse conceito?

Construcio de Identidade; Construido sob Indicios.

Como foram identificados os capitais? Quais as dificuldades?

Social

Como foi definido o processo (protocolo para) da conectividade da informagio?
Quais partes da empresa se envolveram?

Construgio de Identidade; Social.
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