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Aspectos da gestdo de pessoas e do capital humano evidenciados no
relato integrado

Partindo da premissa de que o capital humano é crucial para o desenvolvimento de uma organizagdo, sua evidenciagdo é relevante para avaliar e compreender a
criagdo de valor em termos de competitividade e longevidade, zona de interesse do Relato Integrado (RI), um instrumento de comunicagdo da organizagdo junto
a seus stakeholders, que conecta informagdes financeiras (contabilidade) e “n3o financeiras”, pelo uso de seis tipos capital que uma empresa gerencia e/ou
impacta: financeiro, intelectual, de manufatura, de relacionamento, natural e humano. Diante desse contexto, o propdsito deste artigo é avaliar como o capital
humano estd sendo evidenciado no Relato Integrado, por meio da frequéncia dos termos oriundos das referéncias de Demo et al. (2011) sobre gestdo de pessoas
e dos fundamentos do Relato Integrado. Para tanto, foram analisados os Relatos Integrados de onze empresas que fazem parte do programa piloto de RI no Brasil.
A pesquisa é qualitativa e exploratéria com andlise de dados realizados por meio do software Atlas Ti 6.2. Os resultados indicam que oito das onze empresas
analisadas contemplam politicas e praticas de Gestdo de Pessoas (GP) nos seus relatdrios, independentemente da denominag&o do relatério. Outra constatagdo é
que, dos itens de GP abordados no referencial tedrico, os dois com maior frequéncia nos relatos sdo treinamento e avaliagdo de desempenho, e os menos
frequentes sdo recompensas e recrutamento & selegdo. Por fim, Governanca e Etica ndo s3o os itens que mais se destacam como motivadores do Capital Humano.
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Aspects of people management and human capital shown in
integrated report

Assuming that human capital is crucial for the development of an organization, its disclosure is relevant to evaluate and understand the value creation in terms of
competitiveness and longevity of this organization, area of interest of the Integrated Reporting (RI), an instrument of organizational communication joined to its
stakeholders, which connects financial information (accounting) and "non-financial", the use of six capital types that an organization manages and / or impact:
financial, intellectual, manufacturing, relationship, natural and human. In this context, the purpose of this article is to evaluate how human capital is being
evidenced in the Integrated Report, by the frequency of terms coming of Demo et al references. (2011) on management of people and grounds of Integrated
Reporting. To this end, the Integrated Reports were analyzed in eleven companies that are part of the Rl pilot program in Brazil. The research is qualitative and
exploratory with data analysis performed by the software Atlas Ti 6.2. The results indicate that eight of the eleven companies analyzed include policies and people
management practices in their reports, regardless of the report name. Another finding is that the GP of items covered in the theoretical framework, the two most
frequently in the reports are training and performance assessment; and the less frequent are rewards and recruitment & selection. Finally, Governance and Ethics
are not the items that stand out as motivators of human capital.
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INTRODUGAO

Segundo Calderdn et al. (2012), o capital humano é o ativo responsavel por grande parte do valor
que o mercado atribui a uma organizagao pois ele é o elemento mais importante para o crescimento das
firmas. Trata-se do conhecimento das pessoas, suas experiéncias e o ‘know-how’ adquiridos pela experiéncia
e educacdo. E, para que a empresa possa desenvolver as capacidades para a obtencdo de vantagem
competitiva por meio do capital humano sdo necessdrias praticas de gestdo de pessoas, pois estas
impulsionam o valor do capital humano (CHADWICK, 2017).

Em outra frente, por afetar o valor das organizac¢des, o capital humano também desperta atencdo
dos stakeholders, agentes com interesses legitimos em relagdo ao cotidiano da empresa (sindicatos,
entidades governamentais e ndo governamentais, concorrentes, investidores e a sociedade em geral). Assim,
informacgbes disponibilizadas aos stakeholders relacionadas ao capital humano servem tanto para uma
analise das politicas de gestdo, identificar o efeito na produtividade, competitividade e longevidade da firma.

No entanto, nem sempre o grau de importancia das informagdes estdo em sintonia com a
disponibilidade das mesmas para os stakeholders, dentro do processo de boas praticas de governanga
corporativa que implica em contemplar quatros principios basilares: transparéncia das informacdes,
equidade no acesso, responsabilidade pelas divulgacGes e conformidade com normas e regulamentos que
garantam a sustentabilidade da organizacao.

Nesse contexto, o Relato Integrado (RI) se apresenta como um processo que inova a comunicagdo
empresarial ao integrar informacgdes financeiras (contabilidade) com informagdes ‘ndo financeiras’
(governanca, estratégia, sustentabilidade), para avaliar a criacdo de valor no decorrer do tempo, a partir da
gestdo dos seis capitais que a empresa gerencia ou impacta, em maior ou menor escala, para manter suas
atividades: financeiro, intelectual, manufaturado, de relacionamento, natural e humano.

Diante da diversidade de informacdes em relagdo a esses capitais, é possivel construir uma matriz de
materialidade para identificar os temas mais relevantes para a diretoria da empresa e seus principais
stakeholders. Portanto, o Relato Integrado potencializa a divulgacdo das praticas de Gestdo do Capital
Humano e dessa assertiva nasceu o problema de investigacdo deste estudo: o que tem sido comunicado
sobre gestdo de pessoas, a titulo de Capital Humano, no Relato Integrado?.

Apoiado na revisdo bibliografica, abordando os principais conceitos sobre Gestdo de Pessoas,
Governanga Corporativa e Relato Integrado, esta pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio, com o uso do
software Atlas Ti 6.2, analisou onze Relatos Integrados e identificou a frequéncia de politicas e praticas de
Gestdo de Pessoas comunicadas aos stakeholders, com base nas referéncias de Demo et al. (2011). O artigo
contribui com a literatura a medida que demonstra que, embora seja considerado com fator fundamental,

nem todas as firmas incluem politicas e praticas de GP em seus relatorios.
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REVISAO TEORICA
Gestdo de Pessoas

A firma, assim como tudo que a move, é essencialmente fruto da atividade humana, formada pela
sua existéncia no espaco e no tempo. assim, para qualquer analise que se pretenda em relagdo as
organizagdes, essas passam direta ou indiretamente pela compreensao da natureza e do ambiente em que
o ser humano esta envolvido (CALDERON et al., 2012). De acordo com Calderdn et al. (2012), a teoria das
relacbes humanas, inaugurada por Elton Mayo em meados do século 20, validou o conceito de ‘homem
social’ no ambiente das empresas e esta perspectiva valida o conceito de capital humano como um
articulador da consecucdo de objetivos econémicos e ndo econémicos da firma em seu ambiente de atuacao.

Para Hitt et al. (2002), o capital humano geralmente é o reflexo da educacdo, experiéncia e
habilidades identificadas em um individuo, conceitos que sao corroborados por Calderdn et al. (2012), ao
afirmarem que o capital humano trata de capacidades produtivas que definem um individuo pela
acumulacdo de conhecimentos, sendo um inventdrio intangivel da pessoa que a domina, envolvendo a
educacdo e a formacgdo recebida, mas também a capacidade dessa pessoa em realizar atividades produtivas
baseadas em competéncias adquiridas.

Hitt et al. (2002) diz que os investimentos em recursos intangiveis como o capital humano s3o
apropriados e importantes, porque proporcionam aumentos significativos no valor da empresa a longo prazo.
no entanto, para que as empresas possam alcancar o potencial pleno do capital humano, ele deve ser
efetivamente gerenciado por meio de praticas de recursos humanos que melhorem as habilidades, a
motivacgdo e as oportunidades para o desenvolvimento dos funciondrios (VOMBERG et al., 2015; GREER et
al., 2017).

Para César et al. (2006) os funcionarios sdo a mola propulsora para viabilizar os negdcios de uma
empresa e, como grupo, formam um capital gerador de valor e de alto significado competitivo com pouca
possibilidade de imitagdo, por isso, o processo de gestdo de pessoas (GP) assume grande importancia no dia
a dia das organizagdes, sendo uma das areas mais significativas para a consecuc¢do das metas empresariais
(AMORIN et al., 2012), embora apresente desafios e dilemas Unicos para o gerenciamento em comparagao a
outros tipos de recursos (CHADWICK, 2017).

O processo de GP implica a atuagdo gerencial no sentido de conseguir que os funcionarios atuem
cooperativamente para atingir os objetivos da organizacdo e os seus préprios, por meio de um conjunto de
politicas e agdes que garantam vantagem competitiva a firma (AZEVEDO et al., 2012). Trata-se de politicas
que se concretizam a medida que os gestores departamentais a entendem como uma pratica
descentralizada, ou seja, ndo é funcdo de um departamento em especifico, mas um processo de
administracdo que na sua particularidade setorial encontra-se alinhada ao negdcio (BECKER et al., 2001).
Assim, a GP deve permear toda a rotina de gerenciamento com o objetivo de conseguir melhores resultados
(TACHIZAWA et al., 2001; BALCEIRO et al., 2003).

Para que as a¢Oes de GP sejam efetivas, os funciondrios devem ser vistos como parceiros,
participando das decisdes, das a¢cdes empreendedoras e dos processos de inovacdo (RIBEIRO, 2006), até
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porque a empresa sé pode alugar o capital humano e nunca compra-lo por ser passivel de transferéncia para
uma outra firma concorrente (CHADWICK, 2017). Nesta perspectiva, deve-se ter o colaborador como sujeito
participante das estratégias organizacionais e a GP como mobilizadora de recursos, assumindo a dianteira no
processo de desenvolvimento de capacidades internas (DEMO et al., 2011; AMORIN et al., 2012).

De acordo com estudos de DEMO et al. (2011), para que a firma possa enfrentar a competitividade
concorrencial sdo necessarias as seguintes politicas e praticas de GP para garantir a criacdo de capacidades
organizacionais diferenciadas: Recrutamento e sele¢do: responsavel pela identificacdo, atracado e escolha dos
individuos mais preparados para preencher os cargos da firma; Envolvimento: criacdo de vinculo afetivo com
os funcionarios, contribuindo em termos de reconhecimento, relacionamento, participa¢do e comunicacéo;
Treinamento, desenvolvimento e educacdo: acdes para adquirir competéncias e estimulo a aprendizagem e
producdo de conhecimento;

Além dessas ja citadas, tém-se: Condi¢Ges de trabalho: promocdo de boas condi¢cdes de trabalho aos
funciondrios no que tange a beneficios, salde, seguranga e tecnologia; Avaliacio de desempenho e
competéncias dos funcionarios: suporte para as promog¢oes e planejamento de carreira e desenvolvimento;
e Recompensas: ag¢des que visam retribuir o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos
de remuneracgdo e incentivos.

Por certo, de acordo com o exposto, a pratica de GP da maior ganho de capacidade a empresa que a
contempla em suas estratégias e, por conseguinte, obtém melhores resultados porque por meio das pessoas
€ que as solucbes para a inovacdo, produtividade, melhoria nos processos de qualidade e atendimento a
clientes e, ainda reducdo de custos se concretizam (FERREIRA et al., 2009). Se as praticas de Gestdo de
Pessoas podem reduzir custos e alavancar resultados, interessa aos stakeholders conhecer a contribuicao
dessa varidvel na criacdo de valor da empresa, interesse que vai ser favorecido com a Governanca

Corporativa.

Governanca Corporativa

A vida das organizac¢Oes é permeada por uma infinidade de eventos e obrigacGes junto a sociedade,
como a prestacdo de contas de suas agdes para com 0s grupos sociais que mantém interesses na condugdo
dos negdcios empresariais e reivindicam seu papel na cadeia de relacionamento (FOMBRUN et al., 2004), os
stakeholders.

Rossetti et al. (2014) elencam quatro diferentes grupos de stakeholders: Shareholders - proprietarios
e investidores que demandam diferentes informacdes em funcdo de especificidades quanto ao tipo de
participacdo, ingeréncia na gestdo, classe de acdo etc.; Internos — direcio executiva, conselho de
administracdo, conselho fiscal, auditores independentes, auditores internos; Externos — credores,
fornecedores, clientes, consumidores; e Entorno — comunidades locais, sociedade como um todo, governos
e organizagdes nao governamentais - ONGs.

Para atender a essas demandas, as empresas e seus gestores devem fazer uso de mecanismos que

possam atender as expectativas desses grupos de forma a estabelecer relacionamentos capazes de gerar
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valor para eles (DOLPHIN, 2004). A Governanga Corporativa— GC é uma das estratégias utilizadas pelas firmas
de capital aberto com o objetivo de ter melhores resultados para suas a¢des por meio de informagoes
transparentes prestadas pelos administradores a seus acionistas (BIRK, 2012). De acordo com o IBCG (2011),

Governancga Corporativa é o sistema pelo qual as organizag¢des sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de
Administragao, Diretoria e 6rgaos de controle. As boas praticas de Governanca Corporativa
convertem principios em recomendac¢des objetivas, alinhando interesses com a finalidade
de preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para sua longevidade.

Para a Comissdo de Valores Mobilidrios — CVM, as praticas de GC garantem uma harmonia entre os
interesses dos publicos envolvidos com a empresa, facilitando o acesso aos dados e contribuindo para que
os investidores possam avaliar os riscos ao se decidirem ou ndo pela compra de a¢des de uma firma (CVM,
2002). O investidor necessita de informacgGes para comparar as diversas opgdes de investimentos, e quanto
mais evidentes forem as informac&es, melhor para a decisdo (NARDI et al., 2008).

O IBCG (2009) apresenta os quatro principios basicos da Governanga Corporativa responsaveis por
alinhar interesses, preservar e otimizar o valor da organizagdo: a transparéncia que visa disponibilizar
informacdes de interesse para as partes e ndo somente as exigidas pela legislacdo, algo além do desempenho
econdmico-financeiro, inclusive os intangiveis que norteiam a acdo gerencial e conduzem a criacdo de valor;
a equidade que visa garantir tratamento igualitdrio para acesso as informagdes por todos os publicos
interessados nos negdcios da organizacdo (stakeholders).

Em continuagdo, a presta¢do de contas que remete a responsabilidade dos agentes de governanga
em prestar contas de sua atuagdo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes; a
responsabilidade corporativa que atribui aos agentes de governanca o zelo pela sustentabilidade das
organizagdes, visando a longevidade desta, incorporando consideracdes de ordem econdmica, social e
ambiental (triple botton line) na definicdo dos negdcios e operagdes.

Nesse contexto, surgiu o Relato Integrado, um processo de comunicacdo empresarial inspirado na
necessidade de conectar o Relatério de Governancga Corporativa que ganhou relevancia em fungdo da Lei
Sarbanes Oxley, apds os escandalos financeiros que abalaram os EUA; o Relatério de Sustentabilidade
inspirado nas orientacGes da Global Reporting Initiative (GRI); o Relatério de Administracdo que evidencia o
modelo de negdcio e as estratégias da empresa; bem como o Relatério Financeiro que vem sendo
aprimorado no processo de Convergéncia as Normas Internacionais de Contabilidade, capitaneados pelo

International Accounting Standards Board (IASB).

Relato Integrado

O IIRC (2013) define o Relato Integrado como um processo que resulta na comunicagao continua, por
uma organizagao, evidenciando a forma como a administracdo desenvolve as atividades empresariais e seus
efeitos na geragdo de valor ao longo do tempo. Atualmente, 146 empresas no mundo, sendo 12 do Brasil,

participam do programa piloto de experimentagao do Relato Integrado.
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Trata-se de uma comunicagao clara e concisa que deve destacar a visdo da organizagao quanto ao
ambiente externo, a governanga, as oportunidades e riscos, a estratégia e aloca¢do de recursos, o modelo
de negdcios, o desempenho, o panorama futuro e as bases utilizadas para preparacao e apresentacao de
informacdes (1IRC, 2013).

O RI tem como principios: o foco na estratégia para orientacdo futura do negédcio, na conectividade
das informagdes, no relacionamento com as partes interessadas, na materialidade e concisdo das
informacdes, na confiabilidade e completude do que é divulgado e na consisténcia de procedimentos que
permitam a comparabilidade (IIRC, 2013).

O objetivo é catalisar uma abordagem mais coesa e eficiente para relatérios corporativos, ao
comunicar a gama de fatores que afetam materialmente a capacidade de uma organizagao gerar valor, com
destaque aos diversos tipos de capital. Assim, a principal caracteristica do Rl é sua abrangéncia em relagdo a

areas e fatores da empresa, para atender uma demanda, cada vez maior, de investidores e credores, que

buscam transparéncia nas informagdes sobre os recursos aplicados pela entidade (PEREZ JUNIOR et al.,

"

2014).

Social e de
Relacionamento

Figura 1: Tipos de Capital evidenciados no Relato Integrado.

Destrinchando de forma explicativa a figura 1, temos que: Financeiro: refere-se a investimentos,
dividas e capital que permitem a organizagdo produzir de bens e prestar servigos; Intelectual: conhecimento
em posse da empresa e a capacidade em saber manté-lo e expandi-lo; Manufatura: infraestrutura fisica
fabricada que a empresa utiliza como maquinas, edificagGes etc.; Humano: competéncias, capacidades,
experiéncias e motivagdes dos colaboradores para buscar melhorias continuas; Natural: todos os recursos
naturais utilizaveis pela organizacdo, renovaveis e ndo renovaveis; e Social e de Relacionamento: Relagdo
entre a organizacdo e a comunidades e outras partes interessadas. A questdo é entender as interagdes entre
os diferentes capitais e setores da companhia, pois segundo o IIRC (2013), ha um fluxo constante entre e
dentro dos capitais a medida que eles aumentam, diminuem ou se transformam.

Quando uma organizagao investe em capacitagcdo de empregados, os custos incorridos reduzem seu
capital financeiro e potencializam o capital humano. Isso reflete intera¢des e transformagdes continuas entre
capitais, embora com diferentes taxas e impactos entre estes e outros capitais: potencial aumento da

autoestima (capital humano), tendéncia a melhoria no desempenho (capital financeiro), incremento na

gestdo de conhecimentos (capital intelectual), por exemplo. E o efeito liquido dessa variacdo também
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depende da perspectiva escolhida, empregados e empregadores podem valorizar a capacitacdao de maneiras
diferentes, dai a importancia da matriz de materialidade no sentido de ponderar diferentes perspectivas.

Segundo Eccles et al. (2011), essa ldgica também funciona no sentido identificar lacunas e medidas
corretivas, que somente a evidenciacao do capital financeiro ndao conseguiria abarcar, pois ao orquestrar
informacdes dos seis capitais, vdo vir a tona questdes que a estratégia da empresa e seu desdobramento em
operacgdes serdao encorajadas a corrigir. Por exemplo, quais as medidas da organizacdo diante da necessidade
de oferecer empregos economicamente viaveis e significativos para bilhGes de pessoas excluidas do consumo
basico? Quais as a¢Oes efetivas desta organizagdo quanto a importancia de fazer o melhor uso possivel do
capital humanos em uma economia de conhecimento? E a substituicio do foco preso ao desempenho
financeiro de curto prazo, por uma visdo de mais longo prazo, que reconheca “uma empresa sustentavel
depende de sua contribui¢cdo para uma sociedade sustentavel” (ECCLES; et al., 2011).

Dessa forma fica mais evidentes a identificacdo de pontos fortes e pontos fracos no contexto do que
vem a ser oportunidades e ameagas para a organiza¢do. No caso especifico do Capital humano, o IIRC (2013)
prevé a divulgacdo das seguintes competéncias, habilidades e experiéncias das pessoas e suas motivagdes
para inovar, incluindo: Alinhamento e apoio a estrutura de governanca, ao gerenciamento de riscos e aos
valores éticos; Capacidade de entender, desenvolver e implementar a estratégia de uma organizacgdo; e
Lealdade e motivagao para melhorar processos, bens e servigos, incluindo a capacidade de liderar, gerenciar
e colaborar.

Ao integrar dados financeiros com ‘ndo financeiros’ conexos ao capital humano, a tendéncia é ter
informacdes mais consistentes para analisar os custos operacionais de uma decisdo considerando os
impactos sociais, ambientais e econémicos. Isso fortalece a Gestdo TBL (Triple Botton Line), pois potencializa
a eficiéncia no uso dos recursos, ajuda a fundamentar as decisdes estratégicas e operacionais e evita a
divergéncia de informacdes entre os relatérios empresariais, pois a sinergia entre os capitais requer o
entendimento da relagdo de causa e efeito entre eles. E a construcio do pensamento integrado. Portanto, o
Relato Integrado é uma pratica em construgao que requer estudos que detalhem as diversas varidveis que
estdo em jogo na construcdo do valor da empresa, como é o caso do Capital Humano e seus desdobramentos

nas praticas de Gestdo de Pessoas.

METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa exploratdria sobre a evidencia¢cdo do capital humano no Relato Integrado,
por meio da frequéncia dos termos oriundos das referéncias de Demo et al. (2011) sobre gestdo de pessoas
e dos fundamentos do Relato Integrado. O propdsito é fornecer uma visdo geral sobre o fato pesquisado,
principalmente quando ha poucos dados a disposicdo do pesquisador em relacdo ao tema e/ou ndo estd
definidamente sistematizado (VERGARA, 2004; ALYRIO, 2008).

Este tipo de pesquisa permite conseguir melhor compreensdo e intimidade com o fenGmeno,
ampliando a experiéncia do pesquisados em relagdo ao problema (TRIVINOS, 2008). Por essa razdo, a

pesquisa exploratdria caracteriza-se como qualitativa, por permitir ao pesquisador partir de proposi¢coes mais
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amplas e que vao se delineando a medida em que o trabalho vai se desenvolvendo (GODQY, 2007). Conforme
Creswel (2010), a pesquisa qualitativa acontece no ambiente natural do objeto de estudo, admite o
envolvimento do pesquisador na coleta dos dados e é fundamentalmente interpretativa.

Também se caracteriza como pesquisa documental (Relato Integrado/2014), ao considerar o aspecto
temporal e a influéncia do contexto na andlise, para observar mudancgas nos individuos, grupos, conceitos,
conhecimentos, comportamentos, praticas e mentalidades (CELLARD, 2008). O universo de pesquisa é
composto pelas empresas que participam do programa piloto do Relato Integrado, no Brasil: AES Brasil
(Energia); BNDES (Bancos); BR Foods (Alimentos); CCR S.A. (Transportes); CPFL Energia; Fibria (Celulose); Itau
(Bancos); Mapfre/Banco do Brasil (Seguros); Natura (Varejo); Petrobras (Oleo e Gas); Via Gutenberg
(Entretenimento e cultura) e Votorantin Industrial (Servicos Financeiros).

A coleta de dados foi via fontes secunddrias, com auxilio do software Atlas Ti 6.2 for Windows, que
suporta métodos de pesquisa qualitativos e mistos e permite reunir, organizar e analisar conteludos
documentais. Esse software permite analisar dados em detalhes utilizando ferramentas de busca, consulta
e visualizacdo, possibilitando ao pesquisador estabelecer conexdes, acrescentar suas percepgdes e ideias

enquanto trabalha e justifica descobertas com rigor.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Para localizar os Relatos Integrados das empresas do programa piloto referente ao exercicio de 2014,
verificou-se a disponibilidade dos documentos nos respectivos sitios eletronicos durante o periodo da coleta
de dados: novembro/2016. Neste periodo, os relatérios da Via Gutenberg ndo foram localizados; por esta
razdo, esta empresa foi excluida da andlise.

Em razao dos requisitos estabelecidos, onze empresas encontravam-se aptas para serem estudadas:
AES Brasil (AES); BRF S.A. (BRF); CCR S.A. (CCR); CPFL Energia (CPFL); Fibria Celulose S.A. (FIBRIA); Itau
Unibanco (ITAU); Grupo Segurador Banco do Brasil/Mapfre (MAPFRE); Natura (NAT); Petrobras (PETRO) S.A.;
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e Votorantim (VOT). Alguns relatérios ndo
se intitulam Relato Integrado, mas Relatério de Sustentabilidade ou Relatério Anual, ainda assim anunciam

qgue seguem os preceitos do Relato Integrado, por isso foram considerados, conforme demonstra quadro 1.

Quadro 1: Produgdo do Relato Integrado.

Empresa Segmento Tipo * Disponivel Exercicio 2014 Numero de paginas
RI, RS, RA PDF | Site
AES Brasil Energia RS X X X 40
BNDES Bancos RA X X X 29
BR Foods Alimentos RS X X X 117
CCRS.A. Transportes RS X X X 24
CPFL Energia Energia RS X X X 71
Fibria Celulose RI X X X 152
Itau Bancos RI X X X 37
Mapfre/Banco do Brasil Seguros RS X X X 56
Natura Varejo RI X X X 21
Petrobras Oleo e Gas RS X X X 81
Via Gutenberg Consultoria - - - - -
Votorantin Industrial Servigos Financeiros RI X X X 168

Legenda: Rl — Relato Integrado; RS — Relatdrio de Sustentabilidade; RA — Relatério Anual.
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Através do software Atlas Ti 6.2 foi possivel verificar a frequéncia dos cédigos e a predominancia das
ideias no Rl com base nas politicas e praticas de GP de Demo et al. (2011), conforme apresentado no Quadro
1. Os cddigos ‘recrutamento’ e ‘selegao’ sdo os que menos aparecem considerando todas as politicas e
praticas de GP, com 67 frequéncias no total. Destaque ao termo ‘selecdo’ que recebe 14 e 10 cita¢des nos
relatos das empresas Petrobras e Mapfre, respectivamente. Ainda, referente a este ponto, ressalta-se que
as palavras ndo aparecem nenhuma vez no relatério da firma AES.

O maior numero de citagcdes se encontram nas a¢oes de estimulo a aprendizagem e producdo de
conhecimento, com 910 cddigos para ‘treinamento, desenvolvimento e educa¢do’, evidenciando 598
manifestacbes para “desenvolvimento” e 211 para ‘treinamento’. O Rl do BNDES apresenta a maior
frequéncia destas palavras, totalizando 156 presencas e a menor se encontra no relatério da empresa de
energia AES Brasil, 25.

As politicas e préticas de GP relacionadas a “avaliagdo de desempenho e competéncias”,
considerando a frequéncia das palavras ‘autoavaliacao’, ‘avaliagdo’, ‘desempenho’ e ‘carreira’ totalizam 824
frequéncias. Neste quesito, os cddigos linguisticos aparecem em maior nimero na empresa Votorantim, 123,
e em menor numero na empresa AES, 9. As ‘condi¢cdes de trabalho em termos de beneficios, salude e
seguranca’ totalizam 713 aparecimentos nos RI, com destaque para a empresa BRF, com 129 repeticdes e 12
para AES. A palavra ‘tecnologia’ associada, por Demo et al. (2011), as condi¢des de trabalho, ndo aparece nos
relatos.

A politica e pratica de ‘bem-estar’ que contempla ‘reconhecimento, relacionamento, participacao e
comunicacdo’; tem mencdo apenas das palavras ‘comunicacdo’ e suas conjugacdes verbais e
‘reconhecimento’, em um total de 259 repeti¢cdes. No entanto, destaca-se que ‘comunica¢do’ aparece em
diversas dimensdes dos relatdrios e ndo somente dentro de ‘Capital Humano’, o que inviabiliza qualquer
leitura mais profunda. O termo ‘Relacionamento e participacdo’ ndo aparecem nos Rl. Dentro de
‘recompensas’ encontra-se apenas 143 frequéncias para ‘remuneragao’ e 1 para ‘recompensa’. A empresa
gue mais trata de remunerag¢ao em seu Rl é o Banco Ital e a que menos cita é a Natura, apenas uma.

Foi constado que o termo ‘capital humano’ aparece 35 vezes nos relatos, estando grafada em 12
momentos no Rl da CPFL; 9 da CCR; 5 na BRF; 4 no Banco Itad; 3 na empresa Votorantim e 2 na Fibria; nas
demais empresas o termo ndo aparece. Apesar de que, no Framework do Relato Integrado, as empresas nao
sao obrigadas a estruturar um tépico para cada capital, podendo retratar os contelddos dos capitais na forma
gue achar mais adequada. No entanto, é possivel encontrar as palavras ‘humano’ e ‘gente’ em um total de
208 frequéncias, sendo que 40 delas estdo no relatério da empresa Votorantim e 30 na Petrobrds. No
relatério da empresa AES ndo aparecem ‘capital humano’, nem ‘humano’ e nem ‘gente’.

Destaca-se que, do total de 2.917 frequéncias dos termos relacionados a Capital Humano e Gestdo
de Pessoas presentes nos relatos das 11 empresas analisadas, os cddigos linguisticos que mais aparecem
estdo nos Rl da Mapfre, CPFL e Votorantim, com 394, 391 e 387 representacdes, respectivamente. As Ultimas,

com 58 e 88 constancias, estdo os Relatos das empresas AES e Natura.
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De todo o exposto e ponderando as frequéncias disponibilizadas pelo software Atlas Ti 6.2 é possivel
interpretar que os relatérios das empresas AES e Natura sdo os mais “fora da curva” e, destas duas, o da
empresa Natura lidera porque mesmo se intitulando RI, conforme consta no quadro 1, é o pendultimo na
presenca de politicas e praticas de GP e, ainda, ndo é possivel encontrar nenhuma manifestacdo sobre ‘capital
humano’ e este é um dos pontos fundamentais do R, conforme descrito na literatura.

Também, que ndo ha relacdo entre a categoria em que o relatodrio se insere - Relato Integrado,
Relatério de Sustentabilidade, Relatorio Anual - e as praticas de Gestdo de Pessoas, de acordo com a
frequéncia de cédigos e discussdes de Demo et al. (2011). Ainda, dos 4 relatos que se apresentam como Rl,
apenas o da empresa Votorantim esta entre os trés com maior predominancia da ideia de GP e liderando a
mencdo a “humano” e “gente” podendo ser eleito como o mais préximo entre a literatura e a pratica,
enquanto o da Natura como o mais distante, considerando os termos estratificados pelo Software Atlas TI,

conforme demonstra tabela 1.

Tabela 1: Frequéncia de cddigos dos itens de Gestdo de Pessoas.

CPFL | BNDES | FIBRIA | ITAU | Votorantim | Natura | CCR | AES | BRF | Mapfre | Petrobrés | Total
Capital Humano
Humano (s) 22 3 15 9 24 6| 27 0| 25 24 30| 185
Gente 0 0 2 0 16 0 0 0 4 1 0 23
22 3 17 9 40 6| 27 o 29 25 30| 208
Recrutamento e Selegdo
Recrutamento 1 0 0 2 3 0 1 0 1 1 0 9
Selegdo 5 4 5 2 7 2 0 0 6 10 14 55
Curriculo ou Curriculum 2 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 3
8 4 5 4 10 2 2 0 7 11 14 67
Bem-estar
Comunicagdo e suas 39 8| 15| 14 27 10| 11] 6| 18 4 25| 214
conjugacdes verbais
Reconhecimento (s) 6 2 5 4 6 2 2 3 8 6 1 45
45 10 20 18 33 12| 13 9| 26 47 26| 259
Treinamento
Desenvolvimento 52 140 63 43 52 32| 29| 12| 55 57 63| 598
Treinamento (s) 20 11 18 28 39 2 1| 10| 27 39 16| 211
Capacitagdo e suas 19 5 70 1 11 6| 6| 3| 14 10 16| 101
conjugacdes verbais
91 156 88 72 102 40| 36| 25| 96 106 95| 910
Condigoes de Trabalho
Beneficio (s) 15 15 11 12 10 7 6 0| 13 22 12| 123
Saude 40 18 21 14 31 0 5 2| 55 43 44| 273
Seguranga 56 8 19 24 50 5 8| 10| 61 29 47| 317
111 41 51 50 91 12| 19| 121|129 94 103 | 713
Avaliagdao de Desempenho
Auto avaliagdo 0 0 0 0 2 1 0 0 2 0 0 5
Avaliacgo e suas conjugactes 48| 26| 57| 44 62 5| 16| 7] s1 51 43| 410
verbais
Desempenho (s) 56 13 42 19 51 14| 65 1| 26 62 20| 369
Carreira (s) 13 4 3 4 8 1 0 1 1 2 3 40
117 43 102 67 123 21| 81 9| 80 115 66| 824
Recompensas
Remuneragdo (agGes) 19 9 5 22 27 1 4 3| 16 21 16| 143
Recompensas 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
19 9 5 22 28 1 4 3| 16 21 16| 144
Total de frequéncias 391 263 271 | 233 387 88| 155| 58| 354 394 320 | 2917

Como complemento a analise, tem-se na tabela 2 um conjunto de palavras que, podem evidenciar

questdes do “capital humano” embora aqui esteja destacado separadamente por nao serem contemplados
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diretamente na literatura de Demo et al. (2011). As maiores frequéncias aparecem nas empresas CPFL, BRF
e Petrobrds, com 77, 64 e 61 presencas, respectivamente. E, nas ultimas colocagdes, CCR com 12, AES com

10 e Natura com 8.

Tabela 2: Frequéncia de cddigos dos complementares a Gestdo de Pessoas.

CPFL | BNDES | FIBRIA | ITAU | Votorantim | Natura | CCR | AES | BRF | Mapfre | Petrobrds | Total
Absenteismo 2 3 0 1 1 0 0 0 1 2 1 11
Acidente(s) 32 4 6 3 13 0 3 6| 20 13 20| 120
Aposentadoria 4 0 2 0 1 0 0 0 1 2 5 15
Aprendizado e suas 2 4 A 5 4| of of 3 2 2| 27
conjugagdes verbais
Aprendiz(es) 1 0 1 5 4 0 1 0 4 6 2 24
Beneficiario(s) 7 1 0 3 0 0 2 0 2 1 18
Competéncia(s) 18 12 2 3 2 3 4 1 8 4 5 62
Demissdo(Ges) 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2
Género(s) 6 7 0 1 9 0 0 0 9 2 16 50
Incentivo(s) 5 2 1 7 11 1 3 1 6 8 49
Saudavel(eis) 1 1 1 3 4 0 1 0| 11 2 5 29
Turnorver 3 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 6
Total de frequéncias 77 40 16 28 54 8| 12| 10| 64 43 61| 413

A tabela 3, também com base em analise das frequéncias dos cddigos capturados pelo software Atlas
Tl 6.2, apresenta informagdes sobre Capital Humano que, de acordo com IIRC (2013) diz respeito as
motivacdes que a empresa tem para a inovagdo, incluindo: capacidade estratégica; governanga e ética;
motivacdo e lideranca.

Nos relatérios disponiveis o cddigo ‘inovagao’ e suas conjugacdes verbais aparecem 326 vezes, tendo
a maior frequéncia no Rl do BNDES, 82 e a menor na CCR e AES. Quando as palavras, ‘capacidade’ e
‘estratégia’, ‘governanca’ e ‘ética’, ‘motivacao’ e ‘lideranga’ sdo agrupadas tomando-as como predominantes
de uma ideia, tem-se os cédigos Capacidade mais Estratégia aparecendo 788 vezes nos relatdrios, sendo a
empresa Votorantim a que mais as emprega, 121; e a Natura a que menos registra os termos com 45 citagdes.
Enquanto os termos Governanca e Etica, juntos totalizam 561 presencas nos Rl, aparecendo 92 vezes no Rl
da CPFL e 11 no da Natura, o menor nimero. As palavras Motivacdo e Liderancga totalizam 192 grafias, sendo
mais mencionados pela empresa BRF; e a CCR a que traz menos registros.

Em uma andlise geral, as trés construgdes consideradas como motivadoras para a inovacgao,
aparecem 1.541 vezes nos registros do software Atlas Ti 6.2. As empresas que mais as empregam sao
Votorantim, CPFL e BRF com 229, 201 e 172 registros, respectivamente; e as firmas que menos citam os

termos em seus relatos sdo a Natura, com 71 apontamentos e a AES com 82.

Tabela 3: Frequéncia de cddigos de motivagdo para inovagao.

CPF | BNDE | FIBRI | ITA | Votoranti | Natur | CC | AE | BR | Mapfr | Petrobra | Tota
L S A U m a R| S| F e s I
Inovagao e suas conjugagoes
verbais 12 82 79 13 26 36 5 5| 42 19 7| 326
Governanga 53 19 22 26 48 4| 62 8| 34 50 27| 353
Etica 39 3 10| 27 28 7 6| 21| 20 23 24| 208
92 22 32| 53 76 11| 68| 29| 54 73 51| 561
Motivagao e suas conjugacoes
verbais 0 0 0 2 2 0 0 0 3 0 0 7
Liderancga e suas conjugagdes
verbais 31 2 19 22 30 15 6 7| 30 13 10| 185
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31 2 19| 24 32 15 6 7| 33 13 10| 192

Capacidade 21 16 16 15 35 8| 14| 18 8 8 3| 162
Estratégia e suas conjugacdes

verbais 57 49 66| 59 86 37| 63| 28| 77 74 30| 626

78 65 82| 74 121 45| 77| 46| 85 82 33| 788

17 154

Total Geral de frequéncias 201 89 133 | 151 229 71151 | 82 2 168 94 1

Analisando os dados em conjunto, pelas frequéncias dos cddigos e predominancia de ideias
presentes nos relatos, é possivel destacar quatro constata¢des: As empresas CPFL (Energia), BNDES (Bancos),
Fibria (Celulose), Itau (Bancos), Votorantim Industrial (Servicos Financeiros), BRF (Alimentos), Banco do
Brasil/Mapfre (Seguros) e Petrobras (Oleo e Gas) atendem aos quesitos de GP e também a motivacdo do
Capital Humano para a inovagdo. Em outra frente, o mesmo ndo se pode afirmar quanto ao que se observa
nos relatos de 2014 das firmas CCR S.A. (Transportes); Natura (Varejo); AES Brasil (Energia).

Posteriormente, o tipo de relatério apresentado; se Relato Integrado, Relatdrio de Sustentabilidade
ou Relatério Anual, ndo tem influéncia para os resultados anteriores uma vez que a empresa Natura
considera o seu relatério como sendo integrado, assim como Fibria, Itau e Votorantim. No entanto, a
empresa, estad entre as trés Ultimas colocadas, com base na andlise de frequéncia; Dos quesitos de GP
tomados de Demo et al. (2011), os dois com maior frequéncia nos relatdrios sdo treinamento e avaliagdo de
desempenho e os menos frequentes sdo recompensas e recrutamento e selecdo; e Apesar dos percalgos
éticos que assolam o pais, pelo menos nos relatérios de 2014, Governanga e Etica ndo foram os itens com

maior frequéncia na analise dos aspectos motivacionais do Capital humano para a inovagao.

CONSIDERAGOES FINAIS

O propodsito deste artigo foi avaliar como o Capital Humano estd sendo comunicado no Relato
Integrado, com base na literatura de Demo et al. (2011), que trata da Gestdo de Pessoas, por meio da
frequéncia dos termos. Logo, ndo estava em julgamento as a¢Oes efetivas das empresas citadas, mas as
evidéncias de tais agGes nos respectivos relatos integrados.

As analises foram baseadas na frequéncia de termos do referencial tedrico no Relato Integrado, por
meio do Software Atlas Ti 6.2, e dentre os principios norteadores do Relato Integrado, dois merecem
destaque o da materialidade & concisdo e o da confiabilidade & completude, ou seja, para garantir a
atratividade do relato perante seus usuarios, a divulgacdo precisa ser mais concisa, por isso deve ser
divulgado o que é material, sem comprometer a completude, caso contradrio perde-se em confiabilidade.
Dentre os relatos analisados, ha variagao no numero de paginas, conforme demonstrou o quadro 1.

Também ndo entrou em julgamento o nivel de conectividade das informagdes sobre capital humano
em relacdo aos demais capitais, pois isso foge ao escopo deste estudo. Mas que pode ser aprofundado em
futuras pesquisas. Mas o fato do capital humano ser crucial para criacdao de valor de uma empresa, seus
aspectos precisam ser evidenciados tanto quanto os demais capitais, entretanto, a pesquisa identificou
aspectos que ndo receberam nenhuma referéncia, o que ja comprometeria a possibilidade de integracédo

com as demais informacdes relevantes.
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O uso do Software Atlas Ti 6.2, contribuiu para sistematizar e dar visibilidades aos tdpicos do
referencial tedrico tratados no RI. Assim foi possivel identificar treinamento e avaliagdo como os tdpicos mais
frequentes, em detrimento de recompensas, recrutamento e sele¢do, ou mesmo que Governanca e Etica n3o
foram tematicas tdo abordadas dentre os aspectos motivacionais, como sugere o Framework do Relato
Integrado.

Portanto, o tratamento dos dados com base no referido software facilitou o processo de comparacao
dos Relatos das diversas empresas, gerando frequéncias nem sempre perceptiveis sem o auxilio dessa
ferramenta. E o resultado alcancado, possibilita que cada organizacdo equalize tais informag¢des numa
proxima edicdo do Relato Integrado, principalmente no caso em que existiram a¢des concretas, mas que ndo
foram evidenciadas adequadamente no RI. Como limitador do estudo estd o fato de que “quantidade nao é
sinbnimo de qualidade”, portanto, a presenca dos termos em si, dentro do que diz Demo et al. (2011), ndo
evidenciam necessariamente a profundidade e/ou dedicacdo dos gestores das firmas para com os temas.
Ainda, que o fato de ndao aparecerem no Rl, implica a ndo atenc¢do por parte da empresa nos seus processos
de Gestdo de Pessoas.

O resultado atual também sinaliza para pesquisas futuras que permitam estudos mais profundos,
como o mapeamento grafico das principais categorias exploradas pelas respectivas empresas, e suas inter-

relagdes bem como a analise comparativa entre o que esta no Rl e a pratica efetiva por meio de estudos de

Casos.
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