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RESUMO

Embora a literatura académica se refira a cultura organizacional como uma varidvel importante
em organizacdes corruptas, apenas um pequeno guantum de pesquisa empirica abordou o que
vem a ser as caracteristicas de uma cultura organizacional corrupta. A maioria dos registros
existentes desvelaram algumas das caracteristicas que acompanham o comportamento antiético
de organizagdes corruptas, contudo, ainda ndo ha consenso sobre o que efetivamente a constitui
em termos de suposicdes, valores e normas subjacentes. Com uma abordagem qualitativa de
aquisicao de dados, construimos um caso de ensino verossimil, a fim de estimular o pensamento
critico sobre as relagdes existentes entre cultura organizacional, tolerancia a praticas corruptas
nas corporagdes e performance empresarial. Os dados adquiridos revelaram para o caso
especifico, que o predominio da orientacdo antissocial (relativa a cooperagdo entre os s6cios) e
a auséncia de gestdo da cultura organizacional conformaram fatores-chave para o deflagrar de
conflitos e declinio da performance empresarial. Os entrevistados reconheceram que o
exacerbado estimulo, a orientagdio de conduta tipica do business as usual,
ocasionou outputs negativos, tais como o risco de incidéncia de corrupgao organizacional, risco
de dissolugdo da sociedade e, mesmo, risco de faléncia do negocio. Reconheceram
adicionalmente que o colapsar da confianca entre os soécios e a racionalidade limitada
conformaram diretiva de seus atos, fato que concorreu para o fracasso das sinergias outrora
pretendidas com a joint venture. A partir da compilagdo dos dados, o caso de ensino foi
construido baseado em fatos reais, todavia centrou-se no retratar ndo os fatos pari passu, mas
sim nos comportamentos que resultaram nos insights dos entrevistados, tal como consta do

caso de ensino proposto: “Consensus: com aval de todos?”.

Palavras-chave: Etica empresarial; responsabilidade social da empresa; cultura organizacional.



ABSTRACT

Although academic literature refers to organizational culture as an important variable in corrupt
organizations, only a small quantum of empirical research has addressed what is considered to
be a characteristic of a corrupt organizational culture. Most existing records have uncovered
some of the traits that accompany the unethical behavior of corrupt organizations, yet there is
no consensus as to what constitutes it in terms of underlying assumptions, values, and norms.
With a qualitative approach to data acquisition, we have constructed a plausible teaching case
in order to stimulate critical thinking about towards the relationships between organizational
culture, tolerance of corporate corrupt practices, and entrepeneurial performance. The acquired
data revealed for this specific case that the predominance of the antisocial orientation (relative
to the cooperation between the partners) and the absence of management of the organizational
culture were key factors for the outbreak of conflicts and decline of the business performance.
Interviewees acknowledged that the exacerbated stimulus, typical behavioral conduct of the
business as usual, led to negative outputs, such as risk of corruption, risk of business closure,
and even the risk of business bankruptcy . Additionaly, they acknowledged that the collapse of
trust between partners and limited rationality conformed the directives of their actions, a fact
that contributed to the failure of the previously sought synergies with the partnership. From the
compilation of the data, the teaching case was constructed based on real facts, nevertheless
focused on portraying not the facts pari passu, but on the behaviors that resulted in the insights
of the interviewees, as it appears in the case of the proposed teaching: "Consensus: with

everyone's endorsement?"

Keywords: Business ethics; corporate social responsibility; organizational culture.
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APRESENTACAO
A IMPORTANCIA DA FORMACAO ETICA NOS NEGOCIOS

A historia mundial tem mostrado que nenhuma nagao estd imune a fraude e corrupgao.
Os efeitos monetarios da corrupgao estimados pelo Forum Econdmico Mundial, em termos de
custos globais s3o da ordem de, ao menos, US$ 2,6 trilhdes, ou 5% do Produto Interno Bruto
(PIB) global. O Banco Mundial estima que empresas e individuos juntos paguem valor superior
a US$ 1 trilhdo em subornos a cada ano'. Sobressaem relatos de que nos mercados emergentes
a corrupgdo vem se mostrando como algo praticamente onipresente no ato de fazer negocios
(KRAMMER, 2019). A corroborar, a pesquisa Global Fraud Survey (2018) apontou que 42%
dos entrevistados em mercados emergentes acreditam que a fraude e a corrupgao representam
um dos maiores riscos para seus negocios, contra 29% nos mercados desenvolvidos?.

Em tal cendrio, o Principle for Responsible Management Education (PRME) — em seu
Principio 3 (Metodologia), advoga que no ambito da educagdo, deve ser estimulada a criagao
de materiais de ensino, processos e ambientes que possibilitem experiéncias de aprendizagem
eficazes para a formacao de liderangas responsaveis. Tal principio, configura-se pois, como um
chamamento as instituigdes de ensino a adaptarem seus métodos e estratégias a fim de facilitar
a disseminacdo dos conceitos de sustentabilidade, a exemplo do que propde o Mestrado
Profissional em Gestao da Competitividade (Linha de Sustentabilidade) da Fundacao Getulio
Vargas ao facultar aos discentes a possibilidade de constru¢ao de um caso de ensino (CE) como
trabalho aplicado (TA) final.

Nesse ambito o presente TA nos convida a refletir sobre o como a cultura organizacional
(CO) pode influi na prevengcdo ou incremento de casos de fraude e, ou, corrupgdo
organizacional, em um momento que predomina ambiente de investigagdo anticorrupgdo, o
qual resultou desde 2014 em mais de 844 mandados de busca e apreensdo, 201 mandados de
prisdo, 158 acordos de dentncias e 10 acordos como “acordos de leniéncia” envolvendo
algumas das maiores empresas do Brasil, que se viram forcadas a se reestruturar ou declarar
faléncia como resultado de seu envolvimento (SALLES; SALLES; PINTO, 2015). Ante a tal
contexto e a escassez da modalidade intentamos contribuir com formagdo para a ética nos

negocios, construindo o CE verossimil (BOLZAN, 2016) — “Consensus: com aval de todos?”.

! Estimativas mundiais de corru¢io segundo o Foérum Econdémico Mundial. Informagdo disponivel em
https://www.un.org/press/en/2018/sc13493.doc.htm acessado em 22 de junho de 2019.

2 Entre outubro de 2017 e fevereiro de 2018, a “Global Fraud Survey” entrevistou 2.550 executivos de 55 paises
e territorios. Dados disponiveis em https:/fraudsurveys.ey.com/media/1627/global_fraud survey 2018.pdf
acessado em 22 de junho de 2019.
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1 INTRODUCAO A FORMACAO ETICA NOS NEGOCIOS

O capitulo ¢ iniciado com o compartilhar dos preceitos que nos guiaram a disposi¢ao de
construir do presente TA (secdo 1.1) e pelo memorar da influéncia da CO no caso Enron, cujos
fatos que encerram serviram-nos como inspiragdo reversa. A seguir na se¢do 1.2, enunciamos
os antecedentes ao TA que nos levaram a escolher o método de caso de ensino. Na se¢do 1.3,
apresentamos relevancia da cultura organizacional, apos os objetivos (se¢dao 1.4), a narrativa
previa do CE (se¢do 1.5), o enunciar das limitagdes do CE (secdo 1.6), e a estruturagdo geral

do TA (segao 1.7).

1. INTRODUCAO idi
A  FORMACAO 1.1 Antecedentes do 113‘2rmoa ;) e%?ilra pne la
ETICA NOS Trabalho Aplicado eagao BHea Hos

NEGOCIOS Negocios

1.4 O Caminhar dos

Objetivos para o 1.5 A Narrativa

1.3 A Relevéancia da

gﬁlglrfiazacional Conformar _de | um Efs\i];l% do- Caso de
g Caso para o Ensino

1.6 As Limita¢des do (11'07 A Estr%lgkr)z%ﬁg

Caso de Ensino Aplicado

Figura 1 : Estrutura do capitulo 1 Introducio a formacao ética nos negocios

1.1 Antecedentes do Trabalho Aplicado

A ideia subjacente a este TA perpassa o contemplar dos atuais dilemas corporativos,
advindos do oscilar entre os paradigmas da otimizagcdo econdmica, da operagdo segura e da
sustentabilidade — frequentemente tomados como se opostos e apartados o fossem
(ROCKSTROM et al., 2009). Incentiva o refletir sobre a relevancia da CO como fator essencial
ao sucesso da instauracdo da ética como fonte de “inovatividade” organizacional (ISLAM;

TSENG; KARIA, 2019) e bem suceder de F&A?>.

3 Cumpre informar que por F&A assumimos neste TA, o englobar, além das fusdes e aquisi¢des, das aliangas
estratégicas tal e qual as joint ventures.
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Tangencia o apreciar de matérias afeitas ao compliance como fonte de inovagao
orientada a sustentabilidade organizacional (SO) (DOYLE et al., 2019). Tudo isso com o
intento de contribuir com a formagao ética nos negocios, por intermédio da proposi¢do de um
caso de ensino (CE); convidando-nos a um hesitar construtivo dos caminhos percorridos e a
percorrer, tomando a ética como algo de inevitavel e ndo trivial escolha, ante aos principios de

sustentabilidade (ROBERT; BROMAN; BASILE, 2013).

1.2 O Decidir pela Formacio Etica nos Negocios

Tudo tem um principio. Com o presente TA ndo foi diferente, posto que decorre do
refletir sobre o caso de fraude norte-americana da Enron Corporation. Com exatidao, o interesse
insurgiu no decorrer da disciplina “Anticorrupgdo e Compliance™, quando o entdo docente €
atual orientador deste TA, oportunizou aos alunos o prazer do debate em sala de aula, ao tempo
em que enderegou como tarefas predecessoras: (i) a prévia leitura dos artigos “The Fall of
Enron™ (HEALY; PALEPU, 2003) e “Enron Ethics (Or: Culture Matters More than
Codes)”® (SIMS; BRINKMANN, 2003); (ii) a resolugdo de questdes pos-leitura que
abarcaram o sintetizar do caso; (iii) o discutir sobre as distintas abordagens utilizadas pelos
artigos; e (iv) o tracar de um paralelo com a situagdo que estavamos vivenciando no Brasil.
Impressiva trajetoria empresarial da Enron despertou-me de forma marcante sobre a relevancia
de contribuir para a formacdo ética nos negdcios, a partir da otica da gestdo da CO. E assim
surgiu a ideia da propositura do caso de ensino (CE) “Consensus: com aval de todos?”, cuja
finalidade principal € o abordar da relevancia da CO ética para os negocios, € instigar-nos ao
arguir, sobre a real possibilidade de obter consenso e aval de todas as partes em operacgdes de

F&A, no que se refere a CO e tomadas de decisdes.

1.2.1 O Ponto Final da Enron?’

Aqui recontamos sumariamente o caso da Enron Corporation, como um convite ao

leitor de que adentre as questdes éticas que permeiam o ambiente profissional. Confira-se.

4 Mestrado em Gestio da Competitividade Empresarial. (Linha Sustentabilidade).

5“0 Escandalo da Enron”, traducio livre do titulo do artigo cientifico citado.

¢ “Enron Etica’s — ou a cultura importa mais que os c6digos” — tradugio livre do titulo do artigo cientifico
citado.

7 Releitura da autora deste TA do caso da fraude da Enron Coporation a partir de informagdes disponiveis na
web.
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No inicio em 1985, a Enron Corporation era apenas uma corporagao resultante de uma
operacao de fusdo empresarial entre a Houston Natural Gas com a Inter North. Conformada,
auferiu estrondoso crescimento sob o comando de Kenneth Lay até o ano 2000. Destaque-se
que no periodo em que esteve a frente da Enron como presidente, Lay ganhou fama e seguidores
por transformar o negodcio de gés e o no mercado de energia, em algo similar ao que a Bolsa
de Valores de Nasdaq fez pelo mercado de agdes, ao conferir liquidez a seus contratos. E assim
o foi até que no ano 2000, depois de muitos feitos, K. Lay resolveu deixar a presidéncia e passar
a participar do conselho de administracdo — isto a fim de promover um talentoso prodigio nas
finangas corporativas a presidéncia da Enron®,

Foi dessa forma entdo que, em meados de 2001, Jeffrey Skilling® assumiu a presidéncia
da Enron. Sua nomeagdo ocasionou grande euforia no mercado, a tal ponto que as acdes da
empresa atingiram o pico histérico de valor (US$ 84,97), com consequente inclusdo da empresa
no grupo das 70 maiores companhias norte-americanas (ROBERTS; ARMITAGE, 2006). Com
J. Skilling no comando reforgou-se a estratégia de captacdo de talentos egressos dos principais
Master Business Administrations (MBAs) de prestigio, a fim de estimuld-los a uma atuacao
tipica de comerciantes agressivos, extrovertidos e mesmo impiedosos. Referiam-se a tais
caracteristicas na Enron como requisito ao alcance das metas estipuladas — o que, na opinido de
Skilling, correspondia a atuag¢do esperada dos mais brilhantes profissionais financeiros, cujo
fito era o de angariar o maximo possivel de negocios geradores de caixa no menor lapso
temporal possivel (RIPPIN; FLEMING, 2007). Fruto de tal estratégia, o recruta Andrew Fastow
passou a integrar o corpo diretivo da Enron na éarea de finangas, ocasido em que passou a
implementar mirabolantes racionalidades para a obtencao de metas a curto prazo.

Pouco tempo apos, em 14 agosto de 2001, J. Skilling renunciaria a presidéncia, enquanto
K. Lay ver-se-ia entdo compelido a assumir seu antigo posto. Em tal ocasido, a colaboradora
Sherron Watkins enviou-lhe uma carta, que continha o relato da gravidade dos riscos contabeis
que ameacavam o futuro da corporacdo. Em 20 de agosto desse mesmo ano, K. Lay venderia
suas acdes (perfazendo o montante correspondente a US$ 519 mil). No dia seguinte,
comercializaria outro lote de US$ 1,48 milhdo em a¢des. Em outubro, a empresa de auditoria

independente de Arthur Andersen iniciaria a destrui¢ao das evidéncias da fraude.

8 Informagdes histdricas sobre a Enron Corporation disponiveis em
https://origemdasmarcas.blogspot.com/2011/10/enron.html acessado em 31 de maio de 2019.

® Sob o comando de Skilling, a Enron se consolidou em definitivo pela cultura organizacional arrogante,
descentralizada ao extremo, conformada por competi¢do acirrada e bonus descomunais, e um atitudinal afeito a
crencga de que poderiam fazer qualquer coisa, sendo uma organizagdo hiperflexivel, a fim de obter aceleracao
operacional responsiva as necessidades de desenvolvimento de novas fontes de lucro.
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No mesmo més a Enron registrou uma perda de US$ 618 milhdes, e sequencialmente
em novembro, o diretor financeiro A. Fastow foi afastado apo6s a Securities Exchange
Comission (SEC) ter aberto investigacdo sobre as parcerias de investimentos sob sua lideranca.
Naquele mesmo més, as acdes cairiam para menos de US$ 1,00 causando prejuizos
incomensuraveis aos investidores. Apds, em dezembro de 2001, a Enron perpetrou o maior
pedido de faléncia nos Estados Unidos, deixando cerca de 5.600 funcionarios prejudicados. Em
janeiro de 2002, o departamento de justica americano iniciou uma investigagao criminal em
desfavor da Enron. Dias apds, a Arthur Andersen demitiu o executivo David Duncan
(responsavel pela auditoria da Enron). Em 6 de janeiro, as acdes foram retiradas da bolsa de
Nova York. Em 23 de janeiro, K. Lay pediu demissdo da Enron e, dois dias ap0s isto, o entdo
vice-presidente da empresa, Clifford Baxter, suicidou-se. Aqui cabe-nos arguir: ponto final?

Fosse ficgdo ou uma estoria, talvez, contudo, por ter sido uma trajetéria real, a historia
da Enron possui muitos outros desfechos de distintas ordens. Impressiva trajetoria instigou o
promulgar da Lei “Sarbanes Oxley Act” (SOX) em 2002 — a qual estipulou como penalidade
maxima para declaragdes financeiras falsas a previsao de 20 anos de prisdo. Inspirou também
o estabelecimento e a extensdo de agéncias como a do “Escritério de Fraude Graves” no Reino
Unido, a “Unidade de Crimes de Colarinho Branco” do “Federal Bureau of Investigation”
(FBI) e o “Escritorio Antifraude da Unido Europeia” juntamente com a cooperagdo
internacional. Ademais as penalidades aumentaram, através de distintas iniciativas, porém, se
isso de fato levou a uma reducgdo acentuada do crime econdmico, fraudes e casos de corrupg¢ao
ainda ¢ algo desconhecido, mas improvavel (BERGHOFF; SPIEKERMANN, 2018).

Ainda que de natureza distinta da Enron, ao menos no Brasil os casos ndo cessaram,
posto que cerca de um ano apds a promulgacdo da Lei 12.846 em 2013 (“Lei Anticorrupgao™),
com o deflagrar da “Operagao Lava Jato” (investigagdo em curso liderada pela Policia Federal
brasileira desde 2014) — locou-se no centro do escandalo de corrupc¢do nacional, o tradicional
conglomerado empresarial da Odebrecht S.A. — que admitiu ter pago cerca de US$ 785 milhdes
em propinas a funcionarios publicos e mais de US$ 26 milhdes em supostos pagamentos em
um periodo de 30 anos. Espurio caso de corrup¢do deteve para tal finalidade, inclusive, a
designac¢ao de um departamento especializado de suborno na empresa — que distribuiu propinas
e forneceu financiamento indevido a politicos e funciondrios publicos do alto escaldo para
aprovar legislagdo favoravel e garantir contratos relevantes (incluindo as obras para a Copa do
Mundo de 2014 e as Olimpiadas de 2016). Nessa seara setenta e sete executivos da Odebrecht
firmaram acordos de delacdo premiada, fato que envolveu politicos e autoridades também da

América Latina, gerando instabilidade politica e incerteza (HAUSER, 2019, p. 6-7).
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No exterior o caso de corrup¢ao da empreiteira Odebrecht, resultou em uma multa de
USS$ 2,6 bilhdes aplicada pelo Departamento de Justica dos EUA, em fungdo de terem
distribuido propinas em 10 paises da América Latina, e em dois paises africanos em mais de
cem grandes projetos (2001 a 2016) (CAMPOS et al., 2019). Transcorridos aproximadamente
cinco anos do escandalo no Brasil, a Odebrecht, em junho de 2019, obteve do aval da Justica
de Sdo Paulo para pedido de recuperagdo judicial, com previsdo de renegociacdo de suas
dividas, cujo montante atual aproximado ¢ de R$ 98,5 bilhdes, teve seus quadros reduzidos de
180 para 48 mil funcionarios'’ e, tenta equacionar o fardo reputacional e financeiro, tendo como
desafio paradoxal sua reversdo, a qual requer retomar o caminho do qual jamais deveria ter se

desviado, qual seja, o trilhar de rumo transformacional da gestdo da CO e da governanga.

1.3 A Relevancia da Cultura Organizacional

Ante ao exposto ¢ preciso nos atentar ao fato de que falhas na gestdo do capital humano
e da CO, por vezes, concorrem para o instalar de mecanismos erraticos na logica institucional,
tomadas de decisdo, coalizOes e mesmo de exacerbada competi¢do, dentre outros fatores
(BALLIET; LANGE, 2013; CHARLES; WIM, 1988; GREVE; ZHANG, 2017; LANGE, P.et
al., 1997, MURPHY; ACKERMANN; HANDGRAAF, 2011). Quando incidentes, a
compreensdo sobre as dindmicas da CO requerem ampliacdo do foco de sua investigagdo para
além do processo de integracdo de F&A (COLMAN et al., 2018), tal como o foi no caso da
Enron no qual a CO mostrou-se indevido e relevante veiculo de suporte a fraude (SIMS;
BRINKMANN, 2003). Isso porque, a despeito dos insucessos retrorrelatados, os processos de
F&A vém se conformado como uma das formas vitais a expansdo mercadoldgica e estratégia
de crescimento (RAO-NICHOLSON; KHAN; STOKES, 2016; ZOLLO; WINTER, 2002),
sendo relevante a gestdo da CO em tal perspectiva. Assiste tal informacao o fato de que as F&A
representam a possibilidade de obten¢do de vantagem competitiva e transcender de fronteiras,
mesmo ante ao reduzido nimero de estudos conclusivos em tal sentido (KING, David et al.,
2004; VASCOA et al., 2014), e ante as comuns aferi¢cdes de desempenhos aquém dos objetivos
inicialmente preestabelecidos, que tem resultados em altos indices de insucesso (notadamente

em casos internacionais) (KHAN; SOUNDARARAJAN; FAISAL, 2017).

10 Noticia de que a justica aceita o pedido de recuperagdo judicial da Odebrecht S/A disponivel em
https://www.valor.com.br/empresas/6312247/delatores-estao-entre-credores-da-odebrecht ;
https://www.valor.com.br/empresas/6310965/justica-acata-pedido-de-recuperacao-judicial-da-odebrecht e
https://www.sonhoseguro.com.br/2019/06/seguradoras-querem-exclusao-da-recuperacao-da-odebrecht-informa-
o-valor/ - acessado em 22 de junho de 2019.
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Permeando o tema estudos pretéritos tentaram compreender os riscos embarcados nas
F&A, entretanto ainda restam obscuros os efetivos precursores de sucesso (AHAMMAD et al.,
2016; HALEBLIAN et al., 2009; MARTYNOVA; RENNEBOOG, 2008; SHIMIZU et al.,
2004; STAHL; VOIGT, 2008; TUCH; SULLIVAN, 2007; YILMAZ; TANYERI, 2015) que
assim enunciados, possam vir a contribuir para a melhoria de desempenho, evitacao de conflitos
destrutivos, incidéncia de desvios éticos (tal qual temos no iconico registro da fraude da Enron
Corporation'') (LI, 2010; SIMS; BRINKMANN, 2003).

Face ao exposto, nos propusemos a refletir com o CE se “a gestio da cultura

organizacional ética, como um processo continuo, pode auxiliar o desempenho de F&A?”

1.4 O Caminhar dos Objetivos para o Conformar de um Caso para o Ensino

O presente TA tem o propdsito de contribuir para a formagao ética nos negocios. por
intermédio da proposicdo do CE “Consensus: com aval de todos?”. Intentamos fazé-lo
utilizando a narrativa de caso verossimil de uma malsucedida fase integracdo de uma joint
venture, decorrente da incidéncia dos conflitos interpostos entre os socios - verificados na fase
de integracdo da F&A, os quais refletiram-se no conformar de uma inadequada gestdao da CO,
e em um desempenho organizacional aquém do almejado. Outrossim, a fim de propor
aprendizagem experiencial, servimo-nos em adi¢ao, do exame do dilema ético vivenciado pelo
protagonista, que se vé compelido a decidir o contetido de seu depoimento, em um processo de
arbitragem que versa sobre a dissolucao de sociedade.

Para tanto, delineamos como objetivos secundarios para o TA:

(1) proporcionar a reflexao sobre o que ¢ cultura organizacional ética, e a relevancia

de sua implementagdo em processos de integracdo de F&A;

(i)  realizar o exercicio de compreender o processo de F&A como um processo que
ocorre em etapas consecutivas e interdependentes, que vao desde a escolha da
empresa, envolvendo a intencdo da operacdo, a due diligence, a negociagdo
propriamente dita, e a integragdo (TANURE; CANCADO, 2004);

(iii))  refletir como uma abordagem sist€émica da cultura no processo pode ajudar a

melhorar o desempenho de F&A.

1" A Enron Corporation foi uma empresa resultante da fusio da Houston Natural Gas com a Inter North em 1985,
que em derradeira perspectiva, acabou com o erodir da sua cultura organizacional a ensejar a faléncia em 2002,
daquela que outrora fora uma das empresas mais idolatradas pelos norte-americanos e que, ao final, transmutou-
se de simbolo de prosperidade e modernidade a sindonimo de fraude.
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1.5 A Narrativa Prévia do Caso de Ensino

Apresentamos, a seguir, um overview do CE verissimil proposto neste TA (apresentado
no Capitulo 7), qual seja: “Consensus: com aval de todos?”. Vejamos.

O CE proposto neste TA gira em torno da formacao da join venture (JV) “TNT Express
S/A” (TNT Express), a qual encerrou em seus mecanismos constitutivos, clausula de controle
e aquisicdo progressivo por parte do socio investidor. Abarca também desafios relativos ao
periodo de integragdo da CO, ante ao partilhar de controle e poder entre um fundo internacional
de private equity internacional (“Fundo Internacional Mudar” — FIM), e um grupo empresarial
brasileiro (o grupo “Tradi¢do Nacional Total” — TNT) — cujas origens culturais sao
completamente dispares, os interesses supostamente convergentes e a logica de atuacgdo
mercadoldgica pautada por preceitos distintos, tal como se vera no CE e respectivos anexos.

Nesse contexto, a TNT foi fundada em 2013 como uma JV 40/60 (%) entre o Grupo TNT
e o Fundo FIM, quando entdo uniram forgas para tentar introduzir uma nova e inovadora linha
de producdo, por intermédio da viabilizagdo de um moderno parque industrial — explorando a
expertise ¢ as competéncias de cada um no campo das solugdes sustentaveis e do campo de
financas empresariais. A sede da JV localiza-se no Brasil e tem como intento precipuo
estabelecer a nova marca e produtos empresariais na América Latina, bem como realizar a
abertura de capital até o final de 2017. Quando frustrada a empreitada, apds embates afeitos a
tomada de decisdo e desvios da CO, os sdcios viram-se imersos em um processo de arbitragem
que selara o futuro da TNT Express.

Exposta a sintese, cumpre-nos destacar, que a aludida narrativa ndo abarca tipico caso
sobre corrup¢do ou fraude organizacional, diferindo, portanto, do caso de fraude Enron e
mesmo do caso de corrup¢ao da Odebrecht, bem como dos exemplos de desvalia da CO ética
listados (ver item 2.4.1). Frise-se que o CE verossimil proposto neste TA, versa sobre o
processo de gestdo da CO adotado durante as fases de formagdo e integracdo da aludida JV —
cuja intencdo era a sinergia e alto desempenho organizacional, mas que todavia resultou na
incidéncia de conduta dubia de parcela dos participes do processo — o que contribuiu para o
ndo alcance dos planos originalmente tragados. Como se vera adiante o processo de integragao
da CO, contou com a participacdo direta e indireta de outros individuos, para além da alta
lideranca empresarial (PINTO; LEANA; PIL, 2008), e registrou o incidir de algumas condutas
ndo éticas e, ou, prejudiciais a terceiros - ainda que sob o recorte da legislagdo brasileira vigente,
inexistisse uma tipificagdo para tais condutas — em termos de sangdes legais, quer seja no

campo administrativo, civil ou criminal que as qualifique como corrupg¢ao ou fraude.
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1.6 As Limitac¢des do Caso de Ensino

A aplicagdo do CE proposto limita-se as questdes de CO ética em processos de
integracao (fase de pos-aquisi¢ao) de processos de F&A internacional. Para sua constituig@o foi
obtido um determinado quantum de entrevistas (N = 15) e acesso parcial as documentagdes que
conformaram os dados primarios (para uma explicagdo completa sobre metodologia, ver
capitulo 4, onde descrevemos a metodologia de aquisi¢do de dados). Importante clarificar que
os dados primarios referenciados ndo puderam ser acostados ao TA em func¢ao do sigilo ter sido
condi¢do precipua acordada, para a anuéncia das partes envolvidas — fato que permitiu a
concessao das entrevistas e acesso aos dados para constitui¢do do CE verossimil. Ressaltamos
que em outros cendrios ou paises diferentes e, ainda, em pesquisas a outras empresas, os dilemas
e processos incidentes nas organizagdes poderiam ser distintos, em especial no tocante aos
conceitos de CO ética que constituiram o alvo da formagao ética para os negdcios no CE (para
uma explica¢do completa sobre os conceitos de CO, ver capitulo 3 que contém a descri¢dao do
referencial tedrico aplicado ao presente TA). Assim, tomar a sucessao de fatos arrolados no CE,
como Unica via de manifestacdo de conflitos afetos a CO nas fases de integracdo de F&A,
poderia vir a ensejar a transmissdo de mal-entendidos e a uma desconsideracdo das limitagdes

oras dispostas sobre o presente caso de ensino.

1.7 A Estruturacio do Trabalho Aplicado

Este TA ¢é composto por oito capitulos tematicos assim dispostos:

e Capitulo 1 —Introducio a Formagcio Etica nos Negécios, no qual, referenciamos
os antecedentes, propositos e objetivos e a apresentagdo da prévia do CE proposto.

e Capitulo 2 — O Desafio Etico Empresarial, no qual, abordamos os atuais
requerimentos de sustentabilidade de ordem global, bem como os desafios de ordem
€tica que os perpassam.

e Capitulo 3 — O Revisitar da Corrup¢iao e Cultura Organizacional na
Literatura Académica, no qual, trazemos, em retrospectiva, as bases conceituais
empregadas na constitui¢do do CE.

e Capitulo 4 — A Formacao Etica e 0 Método de Caso de Ensino, no qual,

descrevemos a metodologia que orientou a constru¢do do CE neste TA.
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e Capitulo 5 — O Teste do Caso de Ensino como um Processo de Aprendizado,
no qual, discorremos sobre o testar do CE em ambiente académico e os resultados
obtidos e os discutimos.

e Capitulo 6 — Notas de Ensino do Caso Proposto, como sugestdo o passo a passo
da aplicacdo do CE como instrumento de formagao para a ética nos negdcios.

e Capitulo 7 — O Caso de Ensino “Consensus: com aval de todos?”, narramos o
caso propriamente dito.

e Capitulo 8 — O Concluir e o Recomecar, apresentamos as conclusdes e

recomendacoes.

Finalmente, as Referéncias da literatura que ensina, listamos as referencias

bibliograficas consultadas para a elaboracdo do TA e do CE.

CAPITULO 1 - FORMAGAO ETICA NOS NEGOCIOS

I

CAPITULO 2 - O DESAFIO ETICO EMPRESARIAL

N\

CAPITULO 3 - O REVISITAR DA CORRUPCAO E DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA LITERATURA
ACADEMICA

N\

CAPITULO 4 - A FORMAGAO ETICA E O METODO DE CASO DE ENSINO

N\

CAPITULO 5 - O TESTE DO CASO DE ENSINO COMO UM PROCESSO DE APRENDIZADO

N\

CAPITULO 6 - NOTAS DE ENSINO DO CASO PROPOSTO

N\

CAPITULO 7 - O CASO DE ENSINO "CONSENSUS: COM AVAL DE TODOS?

N\

CAPITULO 8 - O CONCLUIR DO TRABALHO APLICADO E O ETERNO RECOMECAR DA REFLEXAO
SOBRE A ETICA

N\

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Figura 2: Estrutura geral do trabalho aplicado
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2 O DESAFIO ETICO EMPRESARIAL

Neste segundo capitulo, apresentamos brevemente alguns aspectos de economia
comportamental (se¢do 2.1). Sequencialmente adentramos um olhar direcionado aos desafios
globais empresariais (se¢do 2.2) com a intuito de contextualizar as empresas no ambiente global
em termos de requerimentos de adogdo de requisitos de sustentabilidade. Ato conseguinte,
enveredamo-nos pelos desafios relacionados a ética empresarial (se¢do 2.3). Finalmente,
trazemos a baila, o fato de que as organizagdes constantemente estdo submetidas a ambientes
competitivos e moralmente imperfeitos, nos quais incidem estratégias de F&A como forma
recorrente de expansdo, as quais, todavia sdo conformadas com reduzida atencdo as questdes

de gestdo de uma CO ética como um dos vetores de desempenho organizacional (se¢do 2.4).

| FORMACAO ETICA 2 0 DESAFIO ETICO 21 Brelvae Refletir sobre a
NOS NEGOCIOS EMPRESARIAL Comportamental
2.2 Os Desafios Globais 2.3 A Etica como 2.4 Os Desafios do
da Sustentabilidade na Prioridade Deslocar da Cultura
Estratégia Empresarial Organizacional Organizacional

Figura 3: Estrutura do capitulo 2 O desafio ético empresarial

2.1 Breve Refletir sobre a Economia Comportamental

Cabe lembrar que outrora os modelos econdmicos classicos previam que as decisoes de
natureza eminentemente racionais, baseadas principalmente na otimizagdo dos custos e dos
beneficios esperados. Com a revolucdo das expectativas racionais na macroeconomia e a
disseminagdo da “teoria dos jogos” na microeconomia (RUMELT; SCHENDEL; TEECE,
1994), os agentes passaram a empregar a tese de que ndo podiam ser sistematicamente

enganados.
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Subsequentemente a economia comportamental — com énfase em "heuristicas e
preconceitos" — passou a denotar que o excesso de confianca, o emprego do viés de
confirmagdo, bem como o de pesos distorcidos de probabilidade e de uma série de outros erros
cognitivos “conectados”, passariam a integrar as suposi¢des comuns também as areas da
economia (BENABOU; TIROLE, 2003; 2016) — podendo vira influenciar o emprego de
preceitos de visdo de curto e longo prazos no exame das questdes estimadas aos desafios da
sustentabilidade empresarial.

Nesse esteio, trazemos a discussdo a questdo dos desafios globais relativos a definicao
das estratégias empresariais — abarcando-os a partir da complexidade da sustentabilidade

empresarial, a qual tem criado eminentes dilemas éticos para os tomadores de decisdo.

2.2 Os Desafios Globais da Sustentabilidade na Estratégia Empresarial

Insertas em um contexto global de elevada competitividade, as corporagdes tem
recebido insights atinentes aos desafios globais de sustentabilidade concernentes aos riscos
advindos da inequidade (CASTELLS-QUINTANA; ROYUELA, 2017) e a deterioragdo da
nossa subsisténcia natural (ROCKSTROM et al., 2009). Todavia remanescem dividas sobre as
dindmicas de sustentabilidade e o rol de atores que deve estar envolvido em seu enfrentamento
(KLIJN; KOPPENJAN, 2000), principalmente quando colocadas em voga as acep¢des aos
arranjos de governanga colaborativa (ARMITAGE; DE LOE; PLUMMER, 2012;
BRONDIZIO; OSTROM; YOUNG, 2010; CARLSSON; BERKES, 2005).

Ecoam debates sobre cabimento de "nexo" entre as corporagdes e os desafios globais.
Exemplo atinente tem sido o de participacdo das empresas na implementagdo dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel (ODS) das Nag¢des Unidas (BLEISCHWITZ et al., 2018; KIM,
R.,2016), que nos explicitam a necessidade de gestdo das interligagdes criticas oriundas do uso
dos recursos naturais pelas empresas ao logo de suas cadeias de valor (BLEISCHWITZ et al.,
2018) — os quais emanam vigorosos debates e o incidir de dilemas éticos entre o exercicio da
responsabilidade social instrumental ou politico-institucional (SCHERER, 2018).

A bem ver, insistir em escolhas ndo orientadas a sustentabilidade tem nos levado ao
declinio do alcance do desenvolvimento sustentavel — ingrediente-chave de empresas bem-
sucedidas, inovadoras e lucrativas (BAUMGARTNER, 2014; BAUMGARTNER; EBNER,
2010) e, consequentemente, a um postular de conduta o qual arrisca-nos o alcance da
prosperidade econdmica, equidade social e integridade ambiental (HEIKKURINEN;
MAKINEN, 2018).
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Muitos sdo os que afirmam que sobressaem-se, na pratica, lapsos de ordem
eminentemente financistas e contabilisticas (SUDANA, 2015), nos quais preponderam os
vieses financeiros (FRIEDMAN, 1962; PORTER, 1991; STEURER, 2006), centrados na visao
purista da maximizagdo de lucros aos acionistas, quando, em outra via, deveriam ser
propulsionados a resiliéncia corporativa (BAUMGARTNER; EBNER, 2010; CHOW; CHEN,
2012) e ao possibilitar da inclusdo de todos as partes interessadas (CHOI; WANG, 2017,
TALWAR; WIEK; ROBINSON, 2011). Tal comportamento resulta em lacuna afeta ao
business as usual a ser superada para o alcance da inovacdo orientada a sustentabilidade
organizacional (HALL, 2002; HART; SHARMA, 2004).

Urge, pois, o requerimento de estratégias de lideres e organizagdes, que os tornem aptos
a promocao de mudancas intencionais orientadas a criagdo de valor sustentavel (ADAMS et al.,
2016; CALABRESE; FORTE; GHIRON, 2018). Isso porque negligenciar riscos globais, a bem
da verdade, ndo tem se configurado como solucdo viavel, posto que, no contradito, tem
representado um agravar do falhar das presentes para as futuras geragdes — culminando em
perigoso um trade-off, cunhado cotidianamente avolumando-se por “tomadas de decisdes”, as
quais tem se alternado, desproporcionalmente, entre o curto e o longo prazos, concatenando
paulatina afronta a pratica da equidade intertemporal e afastando-nos do tdo fundamental
alcance da sustentabilidade (BANSAL; DESJARDINE, 2014; SLAWINSKI; BANSAL, 2015).

Improteldvel mudancga, tem como principal desafio a tomada de decisdo ndo excludente
dos paradigmas da otimizagdo econdmica; da sustentabilidade, e dos espacos operacionais
(WHITEMAN; WALKER; PEREGO, 2013). Isto porque a aplicacdo isolada de um tnico
paradigma (econdmico, social ou sustentdvel) tem se mostrado altamente ineficaz na garantia
do cumprimento dos requisitos impostos por um dos outros paradigmas (sobretudo em casos
nos quais sdo envolvidos requisitos de governanca de sistemas de inclinagdo do mundo real)
fato que tem nos suscitado urgéncia na estruturacdo de paradigmas mais avancados para apoio

de decisdes sobre temas como os relativos a politicas climaticas (BARFUSS et al., 2018).
2.3 A Etica como Prioridade Organizacional
Indubitavelmente, ante aos desafios da sustentabilidade a ética tornou-se uma prioridade

organizacional. Tal perspectiva tem encontrado ressonancia nos resultados emanados por

pesquisa realizada pelo Barometro de Edelman, na qual é possivel constatar que a manifesta
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opinido publica tem seguindo na linha de que as organizagdes empresariais sao instituigdes
consideradas como as mais crediveis para a promog¢do de prementes mudangas mundiais'?.
Balizam suas opinides na admissao societal de que as corporagdes t€ém com o reverberar € o
“fazer prevalecer” de valores morais, sociais e ambientais como norteadores de tomada de
decisdo quando avaliados aspectos operacionais e econdmicos, orientando-as em favor da
sociedade e da salvaguarda da sustentabilidade. Refor¢am-nas o fato do corpo funcional atrelar
factibilidade a concomitincia do alcance da lucratividade e da responsabilidade social —
remetendo tal tarefa aos Chief Executive Officers (CEOs), sendo entdo esperado que auxiliem
no equacionar de eventuais trade offs que venham a se interpor como desafios na era do
antropoceno'? (EDELMAN TRUST BAROMETRER, 2019).

Dados de 2018 publicados pela Global Societal Impact Survey'* apontam que: 93% dos
respondentes acreditam que as empresas devam enderecar cuidados as causas da sociedade;
95% planejam adotar posicao significativa sobre questdes de impacto social no proximo ano; e
46% acreditam que os CEOs sejam os principais impulsionadores da responsabilidade social
corporativa — atribuindo as suas opinides e a dos principais executivos relevancia no
desempenho da conducdo de tratativas inerentes ao impacto social (DELLOITE, 2019).
Exemplifica tal postular de ativismo aciondrio o caso do Blackrock, responsavel pela gestao de
mais de USS$ 6 trilhdes, o qual determinou que os CEOs das empresas investidas demonstrassem
como, efetivamente, t€m contribuido com a sociedade, sob pena de perderem seu apoio na
gestao financeira (WATCHEL et al., 2018).

Desafios postos e nimeros impressionantes uma vez que globalmente o atual mercado
aciondrio equivale a 110% do produto interno bruto (PIB) global, ou seja, algo em torno de
US$ 80 trilhdes'>. Em tal cenario, tem ocorrido incremento de ativos postos sob gestdo de

investidores signatarios dos principios de investimento responsavel (PRI) da ONU, entre 2006

12 Os destaques apontados pelo Bardmetro de Edelman, nesse campo, sio que em 2018 as empresas sediadas na
Suica e Alemanha, Canada e Japdo, detinham os maiores indices de confianga, em contraste com as localizadas
no México, india, Brasil e China que possuiam os menores indices de credibilidade.

130 conceito do termo antropoceno foi cunhado no inicio dos anos 2000, o qual foi popularizado pelo cientista
ganhador do prémio Nobel de Quimica (1995) Paul Crutzen, através de publicagdes dobre o que viria a ser uma
nova era geologica da Terra, caracterizada pela influéncia humana se mostra presente em algumas areas, em
parceria com as influéncias geologicas. Informagao disponivel em
https://www.revistas.usp.br/revusp/article/view/99279 acessado em 04 de agosto de 2019.

4 A pesquisa Global Societal Impact Survey foi conduzida em 2018 pela Forbes Insights e Deloitte de 350
executivos, globalmente representando todas as principais industrias, sendo 57% dos entrevistados oriundos de
organizagdes com receita entre US$ 500 milhdes e US$ 5 bilhdes e os 43% restantes representaram empresas com
faturamento superior a US$ 5 bilhdes. Disponivel em
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/deloitte-global-societal-
impact-pulse-survey-report-jan-2019.pdf acessado em 03 de margo de 2019.

SDisponivel em https://data.worldbank.org/indicator/ acessado em 03 de marco de 2019.
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a 2017, ja foram contabilizados aproximadamente US$ 62 trilhdes (UN PRI, 2018a), sendo
ainda pertinente mencionar que, em 2018, quase um ter¢o dos signatarios do PRI anunciou
adesdo voluntaria aos indicadores afetos as mudangas climaticas em seus relatorios de
sustentabilidade (UN PRI, 2018b).

Ante a tais tendéncias, refor¢am-se a preméncia pelo sistémico imputar da ética como
requisito fundamental para os negocios. Nessa linha, tal conquista no universo dos
investimentos responsaveis vem alcando, como exemplo, o ranking de atuagdo ética,
anualmente aferido pelo Ethisphere Institute'®, cujos resultados do ano de 2019 denotam como
premissas comuns a tais empresas a ado¢do de praticas de governanga, tais como: 90% das
empresas listadas empregam na gestdo liderancas independentes para seu conselho; 54%
exigem a instalacdo de comités atrelados ao conselho para a supervisdo das atividades de
sustentabilidade; e 84% optam pela firme decisdo em integrar e envolver partes interessadas na
estratégia competitiva dos negdcios. Todas diretivas justificaveis, pois desejaveis que sejam as
solugdes sustentaveis (FIKSEL et al., 2014), as organizagdes, provenientes ou nao de processos
de F&A comumente se sujeitam as tensdes internas afetas a legitimidade em relagdo as praticas
jé existentes de busca de lucros ou competitividade (HAHN et al., 2015; SMITH; BESHAROV,
2017), as quais acabam por ensejar subterfugios eficientes de gestdo (GOLDSTEIN et al.,
2019), capazes de garantir a continuidade da integracdo da sustentabilidade na estratégia de
competitividade empresarial (YUAN; BAO; VERBEKE, 2011).

Ressalte-se em tal seara que a SO envolve, de certo, o equacionar de problemas nos
quais as interdependéncias constituem a regra € ndo a excecdo e, portanto as corporacdes
devem-se atentar ao fato de que o tradicional alcance do controle formal ndo mais se mostra
eficiente, pois figura em escala menor que o escopo global do desafio da sustentabilidade
(CASH et al., 2006) — o mesmo aplicando-se aos processos de F&A, que envolvem a
necessidade de integrar distintas CO. E inadiavel, portanto, rever a usual atengdo direcionada
as tarefas de curto prazo e as estruturas de incentivos estreitas, substituindo-as pelo abragar de
objetivos multifacetados e com resultados duradouros (DOBBIN; JUNG, 2010; SLAWINSKI,
BANSAL, 2015). No reverso, ignorar tais diretivas pode propiciar a incidéncia de eventuais
dicotomias entre lucratividade e sustentabilidade, com o contemplar da responsabilidade social
pautada por mecanismos dissociativos e/ou orientada somente a legitimidade externa — o que
poderia acarretar prejuizos & conformidade (CRILLY; HANSEN; ZOLLO, 2015; LEAN;
BEHNAM, 2010).

16 “World Most Ethical Companies”. Disponivel em https://www.worldsmostethicalcompanies.com acessado em
03 de margo de 2019.
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Tanto assim o ¢é, que o persistir na contramdo, lamentavelmente, tem resultado em
prejuizos, tais como os dispostos na pesquisa Global Economic Crime and Fraud Survey'’, a
qual nos desvelou que: 49% das organizagdes foram vitimas de fraude e crime econdmico nos
ultimos dois anos; 64% tiveram perdas superiores a US$ 1 milhdo em decorréncia direta das
fraudes; 52% dos crimes foram perpetrados por atores internos; e 24% atribuidos a alta
administracdo; 9 em cada 10 casos mais graves haviam sido trazidos a atencdo da alta
administracdo. Graves falhas éticas tém requerido que as empresas envidem esforgos extras
para proverem meios impeditivos a racionalizagdo de um ato fraudulento — um consideravel
desafio posto que a racionalizacdo ocorre na mente humana, o que confere relevancia aos
cuidados com a cultura organizacional (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2018).

A duvidar, muitos profissionais e organizagdes ndo se questionem sobre se o modelo
em que operam serd sustentavel a longo prazo. Entendem a instabilidade financeira como
decorréncia de infelizes coincidéncias da volatilidade econdmica. Nao se perguntam se ja
poderiamos estar sofrendo devido ao colapsar de uma aproximagdo ecologica e social.
Deparam-se com contrastes de dualidades aparentemente paradoxais (pequena ou grande
escala; curto ou longo prazo; e emprego de subterfugios ou da ética). Confronto que pode ser
capturado retoricamente pelo dilema do prisioneiro (sendo o significado oculto aqui o
autobeneficio como um direcionador do desenvolvimento sustentavel). Repetir tal dilema com
frequéncia tem sido maneira de falsear o consolidar dessa mentalidade a titulo de “bom senso”.
Fatidicamente, o desafio da sustentabilidade ndo podera ser respondido por liderangas com a
manuten¢do do mesmo mindset calcado em ultrapassados paradigmas. A serem mantidos pelas
empresas e por politicos (que moldam as leis e outros incentivos), arrolar-se-ao ao risco de que
se projete o futuro com base no mesmo mal-entendido que os motivou. Reforgar-se-ia entdo,
ante a tal postura, o arriscar do consolidar de mentalidades imersas em circulo vicioso

(ROBERT; BROMAN, 2017) as quais precisam ser inequivocamente superadas.

2.4 Os Dilemas Organizacionais das F&A ao Longo dos Séculos XIX e XXI

Longe de serem respondidos apenas pelas liderangas, os dilemas organizacionais dos
processos de F&A tém demonstrado um imergir em oscilantes circulos virtuosos e viciosos,
que nos demonstram que hd muito a ser apreendido pela ciéncia e corporagdes. Fato ¢ que a

apreensao de conhecimento sobre as F&A, via de regra, t€ém sido examinadas retroativamente,

17 Pesquisa global que reuniu resultados de mais de 7.200 respondentes em 123 diferentes territorios.
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e na maioria das vezes, com olhar centrado na rubrica de macroeconomia, comumente
subordinadas as flutuagdes ciclicas (ondas) nos mercados acionarios globais.

Alguns estudiosos consideram o impacto da personalidade dos dirigentes (CEO) e estilo
das liderancas nas ondas de F&A, entre os anos de 1895 e 2008, denotando idiossincrasias e
caracteristicas salientes de atores-chave no processo. Argumentam também que devem ser
observadas as transa¢cdes modais que compdem uma dada época e a natureza dos principais
protagonistas relevantes dessa época. Vejamos, em tal sentido, memorando o incidir das ditas
“ondas de F&A” e personalidades de seus dirigentes, em sintese, tivemos o monopdlio (1895-
1905) liderado pelos “bardes ladrdes individualistas”; o oligopdlio (1920) impulsionado por
“empresarios novos-ricos” em rede; o conglomerado (1960) orientado pelos “contabilistas” e
pela onda de diversificacdo dos negdcios. Nas eras posteriores, tivemos a onda da disciplina
(anos 1980) liderada por “predadores da cobiga-boa-sorte”, que acreditavam na “sobrevivéncia
do mais apto” e a tonica de “matar ou ser morto”; apos isso, veio a onda de desregulamentacdo
(década de 1990) empurrada por “imperialistas corporativos” até o governo; e a onda
oportunista (inicio dos anos 2000), liderada por “taticos defensores” (PARK; GOULD, 2017,
p. 7-9).

Corroborando ao exposto, trazemos exemplos de executivos que, antes exaltados em
revistas populares e jornais nacionais como condutores de culturas de sucesso e visiondrios,
tornaram-se réus em processos fraudulentos. Confiram-se alguns exemplos apresentados na
tabela 1 — cabendo ressalvar que esses sdo casos especificos, e que portanto, nem todos os
processos de F&A resultam em uma implicacdo de gestdo fraudulenta ou corrupta. Todavia nos
casos que assim o sdo, as estratégias de F&A parecem ainda carecer de evolugdo e abandono
de CO narcisistas, que caracterizam-se por serem segundo alguns autores como egocéntricas e
exploradoras, com emprego obsessivo de um senso de direito, autoengrandecimento, negagao
e racionalizacdo como forma de justificar seu comportamento a fim de proteger a identidade
coletiva (PERRI, 2013).

Cumpre-nos registrar contudo que, mesmo em tais casos, ¢ preciso envidar maiores
esfor¢os académicos no sentido de abordar sistemicamente as carateristicas do que vem a ser
uma organizagao corrupta, fraudulenta, e mesmo permeada por atos ndo éticos, pois que ainda
ndo temos uma descricdo do que seria uma cultura organizacional corrupta, descrita de forma
consensual na literatura académica, isso em termos de suposicdes, valores e normas
subjacentes. Entretanto, sem adentrar em tal seara, Perri (2013), afirma que de organizagdes
com CO narcisista, tendem a se perceberem como se estivessem prontas para “lutar em uma

guerra”, o que as leva a uma suposi¢do presumida de que "o fim justificariam os meios".
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O referenciado autor relata que isso pode vir a influenciar muitos dos valores e normas
da cultura organizacional informal, posto que tais organizac¢des detém relativa a “seguranca de
que inexistird puni¢cdo do comportamento desviante (quer seja, corrupto, fraudulento ou nao
ético) — fato que contribui para o engendrar de estratégias de racionalizacdo e o endossar de
valores avessos, cujos resultados podem vir a constituir-se, em certos casos, pela desvalia da

CO ética.

Tabela 1 : Listagem exemplificativa de executivos outrora enaltecidos publicamente que se

envolveram em praticas fraudulentas

EMPRESA / RECONHECIMENTO
EXECUTIVO
Enron A revista Fortune descreveu Kenneth Lay, da Enron, como um

“revolucionério” que ofereceu “lideranca visionaria”... sem medo de
redefinir o status quo sendo ousado e inovador.
O CEO Jeffrey Skilling, considerado outro dos visionarios da Enron, foi
saudado como “o CEO numero 1 em todo o pais” e o Chief Financial
Officer (CFO) Andrew Fastow, um dos arquitetos da fraude da empresa,
foi nomeado no ano em 1999 pela revista CFO.

WorldCom O New York Times inicialmente elogiou o CEO da WorldCom, Bernard
Ebbers, como “um visionario de longa distancia; ele era franco, folclérico,
o enteado empreendedor da revolu¢do das telecomunicagdes”.

O diretor financeiro da WorldCom, Scott Sullivan, foi nomeado diretor
financeiro do ano em 1998 pela revista CFO.

Qwest Deixando de lado o reconhecimento de receita fraudulenta de US$ 3
bilhodes, resultando em um ganho pessoal de US$ 52 milhdes em agdes
internas, o CEO Joseph Nacchio, da Qwest, foi “considerado um
visiondrio por sua busca obstinada pelas oportunidades da Internet”.

Tyco O CEO da Tyco, Dennis Kozlowski, foi nomeado um dos 25 executivos
mais importantes do pais, pela Business Week, por sua ousada estratégia
de aquisi¢do ininterrupta. Foi considerado o CEO corporativo mais
agressivo da América e diziam que falou “como um segundo Jack Welch”.

Madoff Bernard Madoff, enquanto perpetuava o maior esquema Ponzi de sempre
— estimado em bilhdes de dolares — era chamado de “um verdadeiro
visiondrio de investimento global”.

CA Inc. Sanjay O CEO condenado da CA Inc. Sanjay Kumar foi considerado um

Kumar visionario na industria de software, contribuiu com um capitulo no livro
Leadership Secrets of World's Most Successful CEOs antes de ser
condenado a prisdo por orquestrar um esquema de US$ 2.2 bilhoes
envolvendo reconhecimento de receita fraudulenta em valores mobiliarios
e obstru¢do da justica.

Fonte: Adaptado de PERRI, 2013.
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2.4.1 O Consolidar dos Riscos da Desvalia da Etica na Cultura Organizacional

Persistir na contramao da ética organizacional tem resultado em prejuizos, tais como os
dispostos na pesquisa Global Economic Crime and Fraud Survey'® (2018), a qual desvelou que:
49% das organizagdes foram vitimas de fraude e crime economico nos ultimos dois anos; 64%
tiveram perdas superiores a US$ 1 milhdo em decorréncia direta das fraudes; 52% dos crimes
foram perpetrados por atores internos; e 24% atribuidos a alta administracdo; 9 em cada 10
casos mais graves haviam sido trazidos a aten¢do da alta administracdo. Graves falhas éticas
que tém requerido que as empresas envidem esfor¢os extras para proverem meios impeditivos
a racionalizagdo de um ato fraudulento — um consideravel desafio posto que a aludida
racionaliza¢do ocorre na mente humana, o que confere suma relevancia na adogao de cuidados
ao ambiente e cultura organizacional (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2018).

Exemplos dimensionam prejuizos ocasionados a sociedade mundial desde o inicio do
século XX tais como: (i) o desvelar da fraude financeira do Banco Central Americano, em 1913
(BORDO; WHEELOCK, 2011; RICHARDSON, 2006); (ii) a “quebra da bolsa de valores” de
Nova York, em 1929 e o consequente surgir da politica intervencionista do New Deal a
constituicdo da iniciativa conhecida como Securities Act., em 1933 (LUST, 1934) em resposta
a necessidade de sem garantir a estabilidade e seguranca do sistema financeiro, concretizando
uma resposta estatal a crise instalada; (iii) o Securities Exchange Act, em 1934 (JYLHA, 2018)
e o surgir dos primeiros passos em prol da ética nos negdcios na década de 1960
(REIDENBERG, 2014), nos Estados Unidos, com a exigéncia pela Securities and Exchange
Commission (SEC) (BROCK, 2001; JOHNSTON; PETACCHI, 2017) dos primeiros
mecanismos de compliance nos Estados Unidos; (iv) o caso do escandalo Watergate e a
subsequente aprovacao pelo congresso americano de lei de combate de praticas de corrupgao
no exterior dos EUA em uma acepcdo relativa a ética empresarial - denominada Foreing
Corrupt Practices Act (FCPA) (JORGENSEN, 2018), na década de 1970, quando se passou a
imputar a penalizagdo aos subornos para auferir beneficios ilicitos com reflexos internacionais;
(v) os marcantes casos de fraudes corporativas nas empresas: Enron, Worldcom, Qwest,
Adelphia (AWADALLAH, 2018) — que juntamente com o colapso do mercado associado
geraram forte reacdo que incluiu o Congresso dos EUA aprovando a SOX (CHEN; MOERS,
2018), a qual fortaleceu a consolidag@o publica da importancia da governanga corporativa em

todas as suas dimensoes; e (v) a crise financeira mundial de 2008 desencadeada no setor

18 Pesquisa global que reuniu resultados de mais de 7.200 respondentes em 123 diferentes territorios.
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bancario dos EUA de forma relacionada ao mercado imobiliario que resultou na na aprovagao
do uma lei de reforma e defesa do consumidor - denominada “Dodd-Frank Wall Street”'® - em
resposta a crise do subprime?’ de 2008, com vistas a reduzir riscos no sistema financeiro dos
EUA?!,

Perceptivel porquanto que, embora os instrumentos de controle coercitivo tenham se
avolumado com o decorrer do tempo, lastimavelmente ndo foram suficientes para garantir a
ndo ocorréncia de novos casos. Tanto assim que puderam ser verificadas nas ultimas décadas
outras graves falhas de compliance, com o desenlace de desvios éticos como os incorridos na
fraude cometida no Grupo do Banco Espirito Santo (2018); na sobrevalorizagdo indevida de
lucros pela Toshiba (2017); no caso da instalagdo de sofiwares falsos em veiculos pela
Volkswagen a qual gerou lucros improprios (2015); nos graves casos de corrupgao da Petrobras
e da Odebrecht (2014); no conhecido caso de auxilio a evasdo fiscal de clientes pelo Banco
HSBC (2013); na manipulagdo da taxa de juros pela Libor com o auxilio dos bancos Barclays,
JP Morgan, Citigroup, Royal Bank of Scotland, UBS e Bank of América (2012); na faléncia do
Lehman Brothers (2009); no caso da Madoff Investment (2008); no caso de registros contabeis
falseados pela Parmalat (2004); e nos casos de contratos espurios praticados pela Siemens (2004
e 2012)*2, dentre tantos outros.

Nesses e em outros exemplos, a tradicional abordagem do compliance com emprego
predominante de lente da lei criminal ndo parece ter resultado em eficacia total, pois que
indiretamente tem permitido o incidir do fendmeno da racionalizagdo como componente chave
do processo psicoldgico dos “crimes de colarinho branco” — ante a um buscar de “brechas”
acompanhado por acintosa tentativa de burla as legislagdes vagas e, ou, sobrepostas, visando
fazer preponderar racionalidades e adjudicacdes inconsistentes, quando incidentes tais tipos de
crimes. Note-se que, vez incorporada aos processos de pensamentos dos colaboradores, as
racionalidades limitadas, podem influenciar na criagdo de ambiente propicio a desvios éticos,
que, uma vez instalados, podem refletir-se em reduzido impedimento de um ato antiético ou

ilegal, independentemente do programa de compliance vigente (HAUGH, 2017).

19 Informagdes sobre 0 Dodd-Frank Act disponiveis em
https://obamawhitehouse.archives.gov/economy/middle-class/dodd-frank-wall-street-reform acessado em 13 de
agosto de 2019.

20 Informagdes sobre a crise do subprime disponiveis em Dodd-Frank Wall Street acessado em 13 d agosto de
2019.

2! Foram procedidas reformas em 2018, vide informagdes disponiveis em
https://www.investopedia.com/terms/d/dodd-frank-financial-regulatory-reform-bill.asp acessado em 13 de
agosto de 2019.

22 Escandalos corporativos. Disponivel em https://economia.estadao.com.br/galerias/geral,0s-maiores-escandalos-
corporativos-do-seculo-21,22419 acessado em 21 de janeiro de 2019.
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Embora de naturezas distintas dos anteriormente relatados, cabe citar casos que
resultaram em reflexos societais e, ou ambientais a exemplo: do acidente na fabrica de
pesticidas Bhopal da Union Caribe (1984) com liberagdo de gases toxicos®®; do desastre
ecologico do petroleiro da Exxon (1989)?4; da explosdo da planta industrial quimica de petroleo
Philips Pretroleum (1989)*. E ainda, recentemente no Brasil os casos do “Desastre de
Brumadinho” em Minas Gerais (MG) com o rompimento de barragem de rejeitos de mineragao
de propriedade da Vale S. A. (2019)*® que deixou centenas de pessoas mortas €, mesmo a
tragédia de Mariana - MG (2015) com o rompimento de barragem de mineragdo com afetagao
de patrimonio material e imaterial de propriedade das empresas Vale e da empresa BHP
Biliton?” — ambos episddios cujas causas permanecem em apuragdo no Brasil sobre a incidéncia
de crime, negligéncia e, ou, acidente.

Do exposto, destacamos que € preciso investir, dentre outras iniciativas, na conformacao
de uma CO ¢ética e capaz de minimizar a ocorréncias das diversas naturezas elencadas, ou que
minimamente, sejam capazes de produzir respostas tais como as vistas no caso da contaminag¢ao
do medicamento Tylenol da Johnson & Johnson por cianeto (década de 1980)*® — no qual a
gestao da crise empresarial pautou-se por conduta responsavel na resolucdo pautada por valores
éticos?’, evitando maiores prejuizos a sociedade. Premente, por conseguinte a nosso ver,
investir na CO ética, bem como na preventiva formacdo ética nos negécios, a fim de que se
possa efetivamente influir na forma como se interpretam questdes como a imoralidade das a¢des
como fator determinante critico (MOORE; GINO, 2015), isso para o alcance em maior escala
de escolhas morais, mesmo antes do prévio enquadramento legal das decisdes que os gestores
emanam (SHALVI, 2012) —isso para um balizar consciente das implicagdes morais decorrentes

da tomada de decisao (TENBRUNSEL et al., 2010) e riscos associados (GILS et al., 2015).

23 Informagdes sobre o caso Bhopal disponiveis em https://www.nytimes.com/1986/04/02/us/union-carbide-faces-
fine-of-1.4-million-on-safety-violations.html acessado em 07 de agosto de 2019.

24 Informagdes sobre o desastre da Exxon disponiveis em https://acervo.oglobo.globo.com/fatos-historicos/o-
desastre-ecologico-do-superpetroleiro-exxon-valdez-no-alasca-em-1989-9938120 acessado em 08 de agosto de
2019.

25

Informagdes sobre 0 caso da Philips Pretroleum disponiveis em
https://www.usfa.fema.gov/downloads/pdf/publications/tr-035.pdf acessado em 08 de agosto de 2019.

26 Informagdes sobre o Desastre de Brumadinho disponiveis em
https://www.nationalgeographic.com/environment/2019/01/brazil-brumadinho-mine-tailings-dam-disaster-
could-have-been-avoided-say-environmentalists/ acessado em 12 de agosto de 2019.

27 Informagdes sobre a Tragédia de Mariana (MG) https://www.theguardian.com/sustainable-
business/2015/nov/25/brazils-mining-tragedy-dam-preventable-disaster-samarco-vale-bhp-billiton acessado em
12 de agosto de 2019.

28 Informagdes sobre o caso da Johnson & Johnson disponiveis em https:/www.nytimes.com/2002/03/23/your-
money/IHT-tylenol-made-a-hero-of-johnson-johnson-the-recall-that-started.html em 07 de agosto de 2019.

2 Informagdes sobre a conduta ética no caso de contaminag¢do do tylenol por cianeto da disponiveis em
https://www.thecasecentre.org/main/products/view?id=21704 acessado em 08 de agosto de 2019.




35

3 O REVISITAR DOS CONCEITOS DE CORRUPCAO E CULTURA
ORGANIZACIONAL NA LITERATURA ACADEMICA

Neste capitulo, traremos literaturas que nos auxiliardo na reflexdo sobre o que vem a ser
a corrupg¢ao e a cultura ética nos negocios. Destacamos o fato de que individuos, aparentemente
¢ticos, podem vir a se envolver em praticas patentemente antiéticas no local de trabalho
(CAMPBELL; GORITZ, 2014, p. 291). Trouxemos para tanto recorte aproximativo sobre a
recente historia académica da ética organizacional (se¢do 3.1), discorremos sobre o fendmeno
do corromper da ética organizacional (secdo 3.2), centramos esfor¢os na compreensdo das
relacdes entre corrupgdo e CO (se¢do 3.3) em uma Otica mais restrita que a lente legalista.

Sequencialmente abordarmos a evolugdo do conceito e os principais métodos
empregados na mensuracdo da cultura organizacional (CO) (secdo 3.4). Apos, delimitamos os
registros existentes sobre a CO brasileira (se¢ao 3.5) e comentamos o status do conhecimento
sobre a relagdo entre distancia cultural e operacdes de F&A (secdo 3.6) — tudo isso com vistas

a abarcar temas relevantes a compreensao da relevancia da CO ética no CE proposto.
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Figura 4 : Estrutura do capitulo 3 O revisitar da corrup¢io e cultura organizacional na
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3.1 A Recente Histéria Académica da Etica nos Negécios

Iniciamos o revisitar da literatura memorando que, tal qual leciona Norman (2011) a
“ética nos negdcios” abrange amplo campo disciplinar e questdes normativas no mundo dos
negocios, cabendo-nos entdo o indagar inicial, acerca de quais seriam os projetos mais
apropriados ou justos para empresas, mercados e suas respectivas regulamentacdes e supervisao
de politica em uma sociedade democratica e economia globalizada. Isso porque de certo que ¢é
possivel fazer algo antiético sem violar a lei tal como se vera no CE verossimil no Capitulo 7,
posto que nem tudo que ¢ legal ¢ ético, mas que todavia isto sem duvida ¢ um truismo, a
desvelar-nos que ha muito interesse envolvido em torno dos negocios.

Ressaltamos em adigdo que o debate formal académico sobre o tema “ética nos
negocios” € relativamente recente e encontra-se em constante evolu¢do. Lembramos em tal
sentido que a “Society for Business Ethics” foi fundada somente em 1980; a “Association for
Practical and Professional Ethics”, em 1991; o “European Business Ethics Network,” em
1987; o proeminente periddico “Journal Business Ethics”, iniciou suas atividades em 1982; o
“Business Ethics Quarterly” comegou em 1991; e o “Business Ethics: A “European Review”,
em 1992. Todas relevantes e recentes iniciativas, a demonstrar -nos que o caminhar devera
ainda se estender, a despeito do fato de a ética ser algo discutido sob diversas vertentes e formas
ha séculos (NORMAN, 2011).

Vejamos, recente avaliagdo da producdo académica sobre a ética nos negdcios, realizada
por Liu, Mai e MacDonald, (2018), a partir da pesquisa de 6.308 artigos publicados pelo
Journal of Business Ethics (desde sua edicao inaugural em fevereiro de 1982 até dezembro de
2016), traz-nos uma visdo de que, apesar de ter havido grande numero de pesquisas subtdpicas
uteis ao incremento da compreensao académica, poucos foram os resultados orientados a nos
fornecer um retrato abrangente do campo da ética. Em tal estudo, foram detectadas fortes
evidéncias empiricas de tendéncias populares de varios topicos de 1982 a 2016 (principalmente
responsabilidade social corporativa, lideranca ética) conquanto outros temas mostraram-se
relegados, a exemplo, a ética contabil que permaneceu quase sem mengdes para depois atingir
pequeno pico no final da década de 1990, apesar do grande numero de escandalos contdbeis
ocorridos em especial desde a virada do milénio. Outrossim o estudo denotou que a atengdo
académica a personalidade corporativa diminuiu substancialmente desde o inicio dos anos
1980, tendo 2013 figurado como ano de uma das maiores baixas de pesquisa dos ultimos 30
para o topico) e, além disso, verificou-se reducdo do topico relacionado a governanga

corporativa (LIU; MAL; MACDONALD, 2018).
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Corrobora ainda com a ideia de que ha muito por evoluirmos, o fato de que a busca
sobre as literaturas que versam sobre corrugdo em outro polo (sobretudo as correlacionadas com
a economia e/ou corporagdes) também ainda sejam relativamente recentes — por exemplo
(BOCHM; LAMBSDORFF, 2009; HESS, 2015; LAMBSDORFF, 1998). Confira-se que as
contribui¢cdes de eminentes escritores da economia da corrupgao, como Vito Tanzi, (relatando-
a em relatorio ao Fundo Monetério Internacional - FMI), ou Susan Rose-Ackerman (referindo-
se a teoria econdmica da propina), e, ainda, Mauro Paolo (langando-nos a questdo do porqué
deveriamos nos preocupar com a corru¢do) — datam da década de 1990 (MAURO, 1997; ROSE-
ACKERMAN, 1999; TANZI, 1998). Mais recente ainda ¢ a vertente que conecta a ética pela
tangente da CO ética, a qual ganhou corpo significativo com tal enforque, ap6s o caso da Enron
Corporation ter “dominado as manchetes jornalisticas”, e ter sido sequencialmente colocado
em foco pelos académicos, memorado em tal sentido a contribui¢do de vanguarda sobre a CO,
auferida pelo singular artigo denominado “Enron Ethichs: or culture mathers more than code”
(SIMS; BRINKMANN, 2003).

Cumpre-nos, nesse passo, lembrar que as pesquisas e praticas relacionadas ao tema
normalmente se referiram a duas estruturas alternativas: (i) uma lastreada na perspectiva
econdmica com sucesso limitado em remediar a corrupgdo, porque negligencia o papel que as
estruturas normativas e cognitivas desempenham no desenvolvimento, na perpetuagdo e na
remediacdo da corrupg¢do; (ii) outra baseada na literatura de comportamento organizacional —
com foco extensivo na cultura, estrutura e cognicdo dentro das organizagdes € ndo nas ordens
institucionais maiores que também influenciam o comportamento de individuos e organizacdes.
Faz-se necessario pois pensar também na “desinstitucionalizacdo” da corrup¢do endémica,
lastreada por uma visao mais ampla que a legalista, a qual requer mudangas tanto no simbolismo
quanto na substancia das ordens institucionais corruptas — através da criacdo de identidades
alternativas que cognitivamente e moralmente moldem-se a acdo de forma diferente, por
intermédio do desenvolvimento de habitos e praticas ndo corruptos enraizados em estruturas de

significado recém-construidas (MISANGYI; WEAVER; ELMS, 2008).

3.2 A Corrupgcio Organizacional em Antagonismo a Etica nos Negécios

No que tange a antropologia da corrupcdo Muir e Gupta (2018) lecionam que a
corrupcao e o combate a corrup¢do devem ser conceituados como um fendmeno complexo.
Argumentam que a dialética da corrupgao e anticorrupg¢ao estd em constante movimento, € que

cada esforco anticorrup¢ao transforma a logica das praticas corruptas, que, por sua vez, cada
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prética corrupta exigira novos tipos de medidas anticorrupcio. E necessario portanto atentarmo-
nos ao fato de que os esforgos anticorrup¢ao também podem produzir consequéncias
indesejadas. Isto €, a vigilancia anticorrupcdo sugere-nos que os esforcos de combate a
corrupcao podem limitar o escopo de comportamento tdo drasticamente, a ponto de encorajar
as pessoas a contornar as regras. Caso em que as formas legalistas anticorrup¢do podem ter o
efeito de distrair as pessoas de formas de corrupg¢do que podem ser popularmente ilegitimas,
mas que sdo legais — sem que a deixem de conformar. Nessa lide, cada regramento poderia
gerar outros tantos em um processo de expansdo “perpétua”, em uma poética tentativa atrelada
as formas de combate a corrupg¢do, as quais chegam a imitar as praticas corruptas que sao seus
alvos, e o efeito resultante ¢ uma desconcertante falta de clareza sobre como distinguir um do
outro. Ou seja, ¢ necessaria aten¢do ao fato de que a promessa de anticorrupgdo retém em si
sério apelo, mas que, muitas vezes, parece vir a ser algo reservado para outros lugares povoados
por outras pessoas melhores (MUIR; GUPTA, 2018).

Na pratica, percebe-se que casos como o da fraude da Enron Corporation, descrevem
complexas dindmicas que a levaram a faléncia — coexisténcia de duas dimensdes, quais sejam
a de “beneficidrio” e a de “conluio” (em termos de corrup¢do no nivel da organizagdo) —
sublinhando-nos aten¢do que, em dado nivel, a situacdo da Enron era plenamente perceptivel,
mas que, em outros niveis hierarquicos, passou completamente “desapercebido” o verdadeiro
estado dos fatos, tal como relatado pela colaboradora Sheron Watinks que, arguida sobre tal
fendomeno, sugeriu que os profissionais deveriam ter identificado melhor o espraiamento da
corrup¢do em nivel crénico, se minimamente tivessem se questionado sobre como a Enron
realmente ganhava seu dinheiro (BEENEN; PINTO, 2009) — isso a partir de padrdes éticos de
julgamento superveniente, mesmo que nao previstos no regramento legal.

Desta via, abrimos um parénteses para clarificar, que dentre as muitas defini¢des
possiveis, adotamos para fins desse TA a seguinte definicdo de corrup¢do organizacional: “o
uso ilicito da posi¢do de poder para o ganho pessoal ou coletivo percebido” (ASHFORTH et
al., 2008, p. 671) ainda que nao tipificadas como condutas as tipicas ilicitas arroladas como
corrupcao ou fraude perante a legislacdo brasileira. Isso porque mesmo decorridos alguns anos,
casos como o da fraude da Enron e os atos corruptorios recentemente perpetrados no Brasil
continuam a acontecer e a chocar o publico, contando com a atuacdo de elementos do alto
escaldo e com o incidir de desvios de conduta em momentos de crises (ZY GLIDOPOULOS et
al., 2017), mas ndo ante a auséncia de ganhos coletivos organizacionais, comumente advindos
da racionaliza¢do dos desvios éticos, os quais entendemos dever ser prevenidos, dentre outros

mecanismos, pela constituicao e gestdo de uma CO ética.
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Note-se que o conceito enunciado neste TA como corrupgao organizacional, ndo diverge
ou exclui os preceitos enunciados por Ashforth e outros autores (2008) que retratam o
beneficidrio da corrupgdo (ator) como aquele que recebe beneficios diretos e primarios da
corrup¢ao, podendo ter valor monetario indireto ou utilidade pessoal. Consideram também, em
relacdo ao custo da organizagdo, que a literatura traz o “autor da corrup¢ao” como um elemento
do agente-principal na economia (o qual age em troca de compensacao ou ganho de algum tipo,
mediante incentivo para favorecer um terceiro em detrimento do principal objetivo
organizacional); e que o comportamento antiético produzido tem implicito uma série de
conceitos aliados os quais podem alternar-se — a exemplo da forma de tomada de decisdo,
comportamento antiético, comportamento desviante no local de trabalho e também o
comportamento antissocial (ASHFORTH et al., 2008).

Cabe ainda destacar, que a adog@o de tais conceituagdes nesse TA tem a finalidade de
estimular a reflexdo sobre a relevancia da CO ética, haja visto que existem estudos no campo
da psicologia que concluiram que, geralmente, tal comportamento de corromper a ética
organizacional tem tendido a torna-se aceitavel e constante em determinadas organizacdes. A
argumentacdo para tanto ¢ de que esse fendomeno explica-se, em parte, pelo principio da
racionalizacdo, no qual os individuos tracam estratégias mentais para justificarem seus atos nao
¢ticos para si e para os que os cercam (ANAND; ASHFORTH; JOSHI, 2014) — vide taticas

recorrentes de racionalizagao reproduzidas na Figura 5 e tabela 2.
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Figura S : Taticas de racionalizacio da corrupcio.
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Fonte: ANAND; ASHFORTH; JOSHI, 2014, p. 10. Traducao da autora.

Tabela 2 : Estratégias de Racionalizacdo da Corrupcio

ESTRATEGIA DESCRITIVO EXEMPLO
COMPORTAMENTAL
Negacao da O ator se envolve em comportamentos “O que eu posso fazer?
Responsabilidade corruptos alegando ndo ter outra escolha ~ Meus bragos estdo atados.”
a ndo ser participar dessas atividades. [chave de brago]
“Nao ¢ da minha conta se a
empresa pratica suborno
internacional.”
Negagdo da O ator se convence de que ninguém foi “Ninguém foi realmente
Injuria (Dano)  ou seré prejudicado por seus atos. prejudicado.”
Portanto sua acdo ndo seria realmente “Isto poderia ter sido
corrupta. pior.”

Negacao da
Vitima

O ator ndo sente qualquer culpa por seus
atos, por acreditar que a parte
prejudicada merecia qualquer destino.

“Fles mereciam isto.”
“FEles escolheram
participar.”

Pressdo Social

O ator assume duas praticas para moderar

“Vocés nao tém o direito

(Ponderacao) a importancia do comportamento de nos criticar.”
corrupto: 1. Censura ou condenag¢do dos  “Outros sdo piores do que
censores, 2. Fazer comparagdes sociais nos.”
seletivas.
Apelo a Alta O ator argumenta que sua violagdo as “Nos respondemos a uma
Lealdade normas ¢ consequéncia da tentativa de causa mais importante.”
valorizar ordens superiores. “No6s ndo reportamos o
fato em lealdade ao
chefe.”
Metafora da O ator entende que pode entrar no grupo  “No6s conquistamos este
Razao com desvio de comportamento em direito.”

funcdo de seus “créditos” acumulados
(tempo e esfor¢o) em seu trabalho.

“Esta tudo bem para mim
usar a Internet para
resolver assuntos pessoais
no trabalho. Afinal de
contas eu faco horas
extras.

Fonte: Adaptado de ANAND; ASHFORTH; JOSHI, 2014, p. 11 com traducao da

autora.

Fechamos o paréntese complementando com a abordagem de Kobis et al. (2016) que

entenderam ser relevante compreender que os fatores psicoldgicos subjacentes que suportam e

ilustram as consequéncias da corrupcao diferem entre a corrup¢ao individual e interpessoal

adicionando novas perspectivas a questdao. Ou seja, na corrupcao individual, existe um trade-

off entre duas partes (detentor do poder versus coletivo), enquanto, na interpessoal, tem-se um



41

dilema social centrado nos interesses de trés partes em desacordo (detentor do poder versus

parceiro(s) corrupto(s) versus o interesse coletivo) (KOBIS et al., 2016) — vide figura 6.

Detentor do Poder
Enfrentando Dilema
de Corrupcao

¢ Envolve um unico agente de e Envolve Multiplos Agentes
Corrupgao de Corrugao

e Menos complexo - nenhum (1) Prospeccao e Mais Complexo - as partes
outro agente de corrupg¢ao de envolvidas se obscurecem o
influencia o custo-beneficio (2) Custo- custo-beneficio da corrupcao
da corrupgdo beneficio

e Vitima ¢ a unica referéncia de e Multiplas possibilidades de
sentimento de culpa para o referéncia para que o grupo
individuo manifeste sentimento de

¢ A culpa como elemento que (3) Culpa culpa
reduz a propensado do ¢ A culpa pode reduzir a
individuo cometer a chance de corrupcao
corrupgao interpessoal

e Impede o potencialmente (4) Autocontrole | ¢ Impede o potencialmente

cometimento do ato cometimento do ato
e Menor importancia no e Maior importancia no
impedimento de ato repetido impedimento de ato repetido

e Serve como heuristica a (5) Normas e Mais importante a heuristica
decisdo Sociais para a decisdo em grupo

o Nao possui dinamica ¢ Dinamica secundaria:
secundaria emergéncia de normas

sociais e corrupcao

e Mina a confianga societal (6) Confianca e Mina a confianga societal

o Nao requer confianga e Requer confianga
interpessoal interpessoal

Figura 6 : Dindmicas intra e interpessoais da corrupgao.

Fonte: Adaptado de KOBIS et al., 2016, p. 73. Traducio da autora.
3.2.1 Distin¢ao entre Organizac¢ido Corrupta e Organiza¢io de Individuos Corruptos
Necessario enfatizar que persistem questionamentos sobre distinguir o que vem a ser

“organizagdes de individuos corruptos” (OIC) e sobre o que de fato seriam as ditas

“organizacdes corruptas” (OC).
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Clarifiquemos: no primeiro conceito, os individuos de uma OIC operam dentro das
organizagdes como os principais fornecedores de corrup¢do, agindo sozinhos ou interagindo
coletivamente em beneficio proprio, em detrimento de sua organizacdo. No segundo caso, os
“fornecedores de corrup¢do” atuam internamente como um grupo coerente (muitas vezes na
alta administragdo) agindo com inten¢do e em fun¢ao do beneficio especulativo da organizagao
que integram, todavia em detrimento da ética e em favor de varios tipos de cometimento de
corrupcao. Em tal caso agem em nome da OC e, portanto, podem vir a implicar toda a
organizac¢do acarretando graves manchas reputacionais e dados de ordem societal (ASHFORTH
et al., 2008) — tal como o caso da Enron, que conformou uma tipologia de organizagdo

hipocritamente corrupta — vide figura 7 e tabela 3.

Nao Sim
2 3
Alto
Organizagbes Organizagdes
Perifericamente Completamente Corruptas
Organizacdes com ) Corn;ptta;s (Procetsso gotto)n-up e
Corrupgoes Individuais (Processo botton-up) op-down
) 11 i
(Fenémeno 0IC)
Baixo
Organizagoes éticas Organizagdes
Hipocritamente Corruptas
(Ndo Aplicavel) (Processo top-down)

Figura 7 : Modelo estilizado de tipologias de organizacdes corruptas.
Fonte: Adaptado de BEENEN; PINTO, 2009, p. 700. Traduc¢io da autora.



43

Tabela 3 : Fenomenos de Corrucio Organizacional

FENOMENO “0OC”

ATRIBUTO  FENOMENO “OCI”
Perpetrador Individuo usuario, alguns Sempre grupos
(praticante) grupos
Beneficiario Individuo Primariamente a organizag¢ao

Vitima Organizacao Uma ou mais entidades externas a

organizagao

Violagao de

Usualmente a da Usualmente normas legais, societais sempre

Normas organizagdo, as vezes
normas legais
Consequéncias Nivel individual Nivel de Organizagdo e as vezes também no
da Deteccdo nivel individual

Interagao /
Conluio entre

N3ao necessario Essencial

Perpetradores
Intencionalidade Usualmente nao Usualmente intencional
da Organizacao intencional
Papel Possivelmente Coersao para o crime ou Facilitagdo ao ato
Criminologico  tipicamente facilitadora Criminoso
da organizagdo do crime
Racionalidade = Organizacgdo detentora de  Organizacao ¢ a beneficidria e culpada pelo
em nivel de fatores facilitadores caso de detecgao
organizagao

Métrica-chave

Numero de funciondrios Ilegalidade corporativa

Natureza do

Continuo (alto/baixo) Discreto (sim/ndo)

Fendmeno
Tempo de Tipicamente gradual; Relativamente rapido
Manifestagao relativamente devagar
Onde se Tipicamente manifesto Quase sempre envolve o “nucleo” da
Manifesta na “periferia” da organizagao
organizagao
Efeitos Baixa integridade e, ou, Alto nivel de consciéncia e, ou uma
Seletivos baixo nivel de constelagdo de personalidades
consciéncia
Efeitos na Relativamente mais Relativamente maior que a OCI
Socializag¢ao contido que a CO
Mecanismos Sim, mas mais voltados a Sim, algum sensemaking em nivel de
Cognitivos questao de “bom senso organiza¢do, mas mais “roteirizacdo”,
individual” “rotinizacdo” e “institucionaliza¢do”
Mecanismos Sim, ignorancia plural e  Ignorancia pluralista improvavel, mas
Sociais e identidade social distinta possivel manifestacio do Paradoxo de
Psicologicos da organizagdo a que Abilene (individuo realiza algo contrariando
pertence sua vontade para ndo ter censura do grupo);
Mecanismos Sim, através da emocao Contrério (ndo gosta de sentimentalismo)
Emocionais ambiente ¢ da ruminacao

social

Fonte: Adaptado de BEENEN; PINTO, 2009 com traducio da autora.
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Quanto a incidéncia por porte organizacional Pinto et al. (2008) revelam que em geral
as empresas de grande e pequeno portes t€ém maior probabilidade de se tornarem OC, por
serem, via de regra, voltadas para um constante crescimento e posterior necessidade de
sobreviverem. Em relacdo as organizacdes de médio porte, afirmam que sdo mais
propensas a se tornarem OIC, pois possuem como caracteristicas especificas o fato de seus
sistemas de controles ndo serem tdo sofisticados; estarem mais estaveis que as pequenas
empresas; € também por receberem menor pressao por resultados que as grandes empresas,
no relativo as expectativas de comportamento do preco das agdes versus o retorno esperado

pelos acionistas.

A observar ambas as tipologias OC e OCI possuem mecanismos que versam sobre o
comportamento corporativo ilegal, tendo como trago comum o fato de serem realizados
por membros da organizagdo, cujas acdes sdo diretamente beneficiadas pela organizagdo e
seus proprietarios/acionistas — vide figura 8 com visdo geral esquematica dos antecedentes
internos (relacionada a oportunidade e a orientagdo para o resultado, relacionando-a a
motivacdo) e externos (escassez ambiental e estruturas e normas setoriais), bem como suas
diferentes relagcdes com as duas formas de corrupc¢do organizacional (LEANA; PIL;

PINTO, 2008).

ANTECEDENTES INTERNOS
) Nivel de Sub unidade *)
Oportunidades OPORTUNDADES fracamente
Individuais ESTUTURAIS acopladas

177]
8
B Fraco Desempenho Alta Performance
E (Compensagaes) (compensagies e

4 empregado 4 )
8 ) Alta Performance ORIENTACAO isfeito) ) =
8 | (compensagiese DE RESULTADOS 2
8 empregado nao Baixa performance 4
I~ satisfeito (Empregado §
[= Motivado) Q
% ANTECEDENTES EXTERNOS %‘
g () Controle mais forte Forte pressao por () 8
) das Despesas AMBIENTE performance =~ ————> ;
.gt DE ESCASSEZ E
E >
z
S
g

© Sem influencia INDUSTRIA Dependéncia *)
prevista da ESTRUTURA E (critica) de receitas
— 0 e
Industria NORMAS da indiistria

Figura 8 : Antecedentes comuns e impactos variaveis do fendmeno da corrupcio.

Fonte: Adaptado de ASHFORTH et al., 2008. Traduciio da autora.
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3.2.2 Dimensées de Controle de Corrupc¢io e Orientag¢io por Canal de Transmissao

Para melhor compreender as dimensdes de controle da corrupgao e sua orientagao por
canal de transmissdo, adotamos a conceituacdo de Lange (2008) para auxiliar-nos no
entendimento das vérias maneiras pelas quais as organizagdes podem vir, no reverso, a
gerenciar a corrupg¢do, observando se sdo orientadas para o resultado ou processo, ou como
podem ser transmitido por canais sociais/culturais ou administrativos, a ética ou corrupgao —
vide ilustra¢do constante da figura 9, cujas dimensdes se sobrepdem para formar uma matriz
2x2, abrangendo em suas quatro células todos os tipos de controle de corrupgao.

Complementarmente, Lange (2008) propds modelo “circumplexo” para pensarmos o
controle de corrupg¢ao nas organizac¢des, mencionando que perpassa a dimensao de processo de
controle com contemplacdo de canal de transmissdo (canais administrativos ou socioculturais),
e que sua propositura deu-se por quadrantes entre as dimensdes por tipologia de mecanismo de

controle que representam (figura 10).

[
A |
. ~ . . ~
Orientagdo a | Orientacdo a
Processos 1 Processos
Sociais/Culturais ! Administrativos
@ na transmissao : na transmissao
§ 8 de controle " de controle
3 g |
£l 2 -
[a) [
5 A 3+ e TR e o i i 5 e 5 6
) 1
WS
7] e [
3 g Resultado ] Resultado
8| 8 Orientado a 1 Orientado a
2 S questdes ! questoes
™) Sociais/Culturais : Administrativas
na transmissao ) na transmissao
de controle ] de controle
[
1
[
\ 4 .
Dimensao dos canais de Transmissdo
< : >
Sociocultural ' Administrativo

Figura 9 : Dimensdes de controle de corrupcio e orientaciio versus canal de transmissio.

Fonte: Adaptado de LANGE, D., 2008, p. 713. Traducio da autora.
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Quadrante I (Funcionalidade) : Reduc¢do de Autonomia

. Tipo (1)
Tipo (8) Controle
Controle L.

. Burocratico
Coercitivo

Tipo (7)
Autocontrole

Processo

Tipo (3)
Alinhamento
de Incentivos

Tipo (6)
Vigilancia
Controle

Orientagio da Dimensao

Resultado
Quadrante IV (Funcionalidade) : Orientado a Controle

Tipo (4)
Tipo (5) | Legal
Social i Regulatério
I (San¢io) (Sancio)

Quadrante II (Funcionalidade) : Sistema de Consequéncias

Quadrante III (Funcionalidade) : San¢6es do Ambiente
Dimensio do Canal de Transmissio

Sociocultural Administrativo

Figura 10 : Modelo controle “circumplexo” de corrup¢io organizacional.

Fonte: Adaptado de LANGE, D., 2008.Traducio da autora.

Analisando o modelo “circumplexo”, Nakahara (2015) clarifica as tipologias —descri¢ao

constante na tabela 4.
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Tabela 4 : Tipologias de Controle de Corrup¢ao Organizacional segundo Lange (2008)

TIPO CONTROLE MODO DE CONTROLE ORGANIZACIONAL DE

CORRUPCAO

Burocratico

Orientado ao processo e se contrai autonomamente. Controle do
comportamento dos funciondrios por publicacdes de regras
oficiais, rotinas e aprovacdo de politicas. Incentiva-se o
comportamento autonomo e aumentando, assim, a possibilidade
de controle.

Punicao

Orientado para o processo e baseado nos resultados. Permite-se
ao lider de uma organizacao associar-se aos comportamentos ¢
resultados dos funcionarios, conferindo autoridade para puni-los.

Incentivos

Orientado a um sistema de resultados. Controla,
caracteristicamente, o comportamento do empregado em virtude
da remuneragdo extrinseca, por meio, por exemplo, do
pagamento e da promocao.

Sancionamento
Legal

Orientado para resultados e um tipo de controle administrativo.
Especifica regulamentos e regras claras para os 6rgaos internos
de uma organizacdo e pune o comportamento erroneo dos
funciondrios.

Sancionamento
Social

Orientado para resultados e um tipo de controle social/cultural.
Me¢étodo de controle que utiliza a influéncia normativa obtida da
cultura organizacional e do clima.

Vigilancia

Orientado para resultados e exercido em virtude de controles
intrinsecos. Funcionarios controlam o comportamento corrupto
espontaneamente e se concentram em como o comportamento de
cada funcionario ¢ motivado intrinsecamente.

Autocontrole

Orientado para o processo e exercido em virtude do controle
espontaneo. Exercido por cada funciondrio, em contraste com os
controles de vigilancia. Ou seja, permite que os funciondrios
controlem continuamente seus proprios comportamentos,
incentivando-os a nutrir uma atitude de ndo se envolverem com
COrrupcao.

Controles
Concertados

Orientados para o processo e exercidos em virtude da contragdo
autonoma. O comportamento de cada funcionario ¢ controlado
em virtude de um consenso negociado, que consiste em (1)
aumentar a interpretacdo e a consciéncia comum de valores
importantes envolvidos nos deveres dentro da organizagdo; (2)
aumentar as expectativas para o comportamento preciso dos
funcionarios com base nesses valores; e (3) formular o
comportamento com base nesses valores como um codigo de
conduta.

Fonte: Adaptado de NAKAHARA, 2015.
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3.3 Proposi¢io de Modelagem Tedrica e Taxonomia da Corrup¢io Organizacional

Luo (2005) explicita a corrup¢do como um fendmeno complexo e multifacetado com
multiplas causas e efeitos, incidente de varias formas e fungdes em diferentes contextos, que
pode ser a definida como uma troca ilegitima de recursos envolvendo o uso ou abuso de
responsabilidade publica ou coletiva para fins privados (ou seja, ganhos, beneficios, lucros ou
privilégios). Inclui nessa conceituagdo a corrupcio entre organizagdes e agéncias politicas
(quando o poder publico ¢ mal utilizado) e interorganizacional (quando a responsabilidade
coletiva ¢ abusada), além das questdes de ordem intraorganizacional. Ilustra a visdo
organizacional da corrup¢do de forma mais sistematica, delineando quatro questdes inter-
relacionadas e sequenciais: (i) corrup¢do e ambiente organizacional; (ii) corrupgdo e
comportamento organizacional; (iii) corrup¢do e consequéncias organizacionais; e (iv)
corrup¢ao e arquitetura organizacional (LUO, 2005) — vide figura 11.

Postula ainda o autor que as organizacdes que se envolvem em atividades corruptas
diferem na escala de intensidade e na escala hierdrquica da corrup¢do, resultando em diferentes
identidades organizacionais, que exibem diferentes niveis de seriedade em relagdo a corrupgao
envolvida. Utilizando-as como eixos, emergem quatro identidades metaféricas (vide figura 12):
(1) a “raposa louca” (alta intensidade e maior hierarquia), (2) o “coelho errante” (baixa
intensidade e poucas hierarquias); (3) o “bulldog doente” (baixa intensidade e mais
hierarquias); e (4) o “filhote selvagem” (alta intensidade e poucas hierarquias). Os detalhes da

metafora podem ser mais bem compreendidos com o exame da tabela 5, a qual discorre sobre

] t Refletindo Corrupgio }[ Gerado pela Corrupgio J [ Resistindo Corrupgio

Comportamentos de \ Resultados Dissidentes\ / Sistema Anticorrupgdio no
Prevaricagio que podem ocorrer Nivel organizacional

a taxonomia.

Comportamentos Consequéncia Arquitetura

A bi org:
[ que moldam a corrupgio

l

/Ambiente de Ambiente

tarefas

»
>

»

N

institucional

1. Prevaricacdo no

1. Intensidade ;
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oligopolista

1. Transparéncia
institucional

1. Riscos Evolutivos 1. Cultura Corporativa

Justica

insti

2. Controle 2.

R 1

g 10
3. Incerteza
estrutural

3. Complexidade
institucional

2. Prevaricagoes
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3. Prevaricagio
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4. M4 nutrigao estrutural

2. impedimento
estratégico

3. Desvantagem
competitiva

4. Deficiéncia

organizacional

2. Estrutura
Organizacional
3. Sistema de
conformidade

N

Figura 11 : Modelo teérico de Luo (2005): uma perspectiva organizacional da corrupcao.

Fonte: Adaptado de LUQ, 2005, p. 121. Traduc¢ao da autora.
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Prevaricacao Categorica
* Colmatagao de Pontes * Int . g~
. nterpenetragdo
** Aquiescéncia ** Seleca
elegdo

BAIXA ALTA

Intensidade da Corrupgdo
Figura 12 : Taxonomia da corrupcio nas organizacdoes.

Fonte: Adaptado de LUQ, 2005, p. 125.

Tabela 5 : Taxonomia da Corrupc¢io Organizacional.

METAFORA

TAXONOMIA DA CORRUPCAO ORGANIZACIONAL

Raposa
Louca

Atos corruptos perpetrados em toda a organizacdo. Auséncia de
transparéncia corporativa, lideranga, cultura e codigos de conduta para
reduzir o potencial de transagdes ilicitas, para promover a transparéncia. Nas
contas publicas e para melhorar a prestacdo de contas aos acionistas. A
exemplo da Enron Corporation: refor¢o a cultura moralmente flexivel.
Racionalizag¢des limitadas incluindo (1) a crenca de que a atividade esta
dentro de limites éticos e legais razoaveis; (2) a crenca de que a atividade
estd no melhor interesse da subunidade ou da corporagdo; (3) a crenca de
que a atividade € “segura” porque nunca serd conhecida ou divulgada; e (4)
a crenga de que a organizagdo tolera a atividade e mesmo protege os
envolvidos.

Coelho
Errante

Praticas ilicitas que organizagdes com boa ética empresarial ndo realizariam.
A ma conduta ¢ ocasional ou espontanea, normalmente executada por alguns
funciondrios em hierarquias de nivel inferior.

Bulldog
Doente

Atividades corruptas ndo sdo intensivas, mas sdo praticadas por muitos
niveis diferentes. Baixa intensidade e alta amplitude organizacional com
muitos niveis de hierarquicos envolvidos. Todo o corpo da organizacao esta
contaminado. No centro desta metafora estd a incapacidade gerencial ou a
lideranca fraca para reduzir o ato ilicito e encorajar normas comportamentais
e culturais dentro de uma organizagao.

Filhote
Selvagem

A maior parte da corrupcao esta concentrada estritamente em uma ou poucas
hierarquias. Esta metafora ¢ caracterizada por uma grande escala de praticas
corruptas as quais, em grande parte, realizadas por funcionérios de uma ou
poucas hierarquias restritas. O adjetivo “selvagem” ¢ usado para simbolizar
uma situagdo desenfreada de suborno, fraude ou outras atividades ilicitas
que ocorrem em um nivel ou em uma subunidade.

Fonte: Adaptada de LUO, 2005.
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3.3.1 Reconfigurac¢io do Modelo Teérico de Luo (2005) para Etica nos Negécios

Recentemente, Azim e Kluvers (2019) defenderam uma reconfiguragdo ao modelo de
Luo (2005), a partir de um revisitar a tltima parte do modelo: a “corrupgdo institucional
resistente a arquitetura” (vide figura 7). Propuseram que a “arquitetura institucional” fosse
colocada diante do ambiente institucional no modelo de Luo (figura 5) de forma a resistir a
corrupcao, com comportamentos éticos e responsaveis, podendo assim tornar-se parte do
componente légico institucional. Em tal visdo o componente de tarefas e ambientes
institucionais, passaria a encorajar comportamentos anticorrup¢ao. De forma tal, em sendo
detectado algum desvio, este seria investigado e as san¢des impostas posteriormente — ou seja,
comportamento corrupto seria resistido e a anticorrupgao poderia ser apoiada.

Assim as organizacdes consolidariam sua legitimidade e desenvolveriam uma estratégia
apropriada, ndo influenciada pela corrupgdo, tal como no caso em que examinaram o SUCESSO
do Grameen Bank que adotou tais premissas com €xito, tendo como limitagdo o fato de ser um
estudo de caso Unico, mas que, todavia relatou que o estabelecimento de sistemas anticorrupg¢ao,
incentivo a transparéncia, clareza e justica resultou em cultura organizacional capaz de resistir

ativamente a corrupc¢do (AZIM; KLUVERS, 2019).

Arquitetura Organizacional Ambiente Organizacional Comportamento Refletindo Consequéncia Gerada pela
Resisténcia a Corrupgio Modelando a Corrupgio a Corrupgio Corrupgio

l A 4

[ Sistema Anticorrupgiono / Ambient Ambi de \ Comportamentos de Resultados

v

Nivel Organizacional Institucional Tarefas Prevaricagio Dissidentes que
Podem Ocorrer
1. Redugio de
1. Transparéncia 1. Controle de Prevaricagio no Sistema 1. Vantagens
1. Cultura Corporativa institucional Recurso 2. Redugio de Evolutivas
2. Estrutura 2. Justica 2. Controle Prevaricagdes Processuais 2. Vantagens
Organizacional institucional Regulatério 3. Redugio de ) Estratégicas
3. Sistema de 3. Complexidade 3. Incerteza Prevaricagio Categorica 3. Vantagem
Conformidade institucional estrutural 4.Reduca da Malnutrigdo Competitiva
Estrutural 4. Forca

(compliance)
Organizacional

Figura 13 : Proposta de reconfiguracio do modelo de Luo (2005).
Fonte: Adaptado de AZIM; KLUVERS, 2019, p. 696.
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3.4 As Pesquisas sobre a Relacido entre Corrup¢io e Cultura Organizacional

Embora se saiba a relevancia da CO ética para a compreensdao das organizagdes
corruptas, reduzido o quantum de pesquisa empirica se abordou de fato, o que vem a ser
caracteristicas de uma cultura organizacional corrupta.

Fato ¢ que a pesquisa pouco evoluiu para além do investigar das caracteristicas
correlatas ao comportamento antiético, mas ainda ndo abarcou com precisao a descrigdo de uma
cultura organizacional corrupta em termos de suas premissas, valores e normas
subjacentes. Recente estudo inovou ao propor estudar as similaridades de cultura em diferentes
organizacgdes corruptas, tendo adquirido alguns insights: (i) as organizagdes corruptas tém a
percepgdo de estarem em uma situac¢do de luta, como em uma guerra, admitindo que “os fins
justificam os meios” — o que aspira muitos valores e normas da organizacao cultura nacional;
(i1) prezam pela “seguranga” sendo esperada a punicdo de comportamento desviante (isto &,
nesse caso, o comportamento de um nao corrupto); (iii) incide diferencas de percepg¢ao entre os
gestores e funciondrios, quanto a cultura organizacional — gestores endossam valores, como
sucesso, resultados e desempenho, e implementam esses valores em suas normas de
estabelecimento de metas; funciondrios empregam estratégias de racionalizagdo para
endossarem os ditos valores de seguranca e ter um senso de “espirito de equipe” (CAMPBELL;
GORITZ, 2014).

Segundo o que consta da literatura disponivel, de fato varios autores referem-se a CO
como uma variavel-chave capaz de em alguns casos promover a corrup¢ao € o comportamento
antiético (ASHFORTH et al., 2008; BEENEN; PINTO, 2009; LEANA; PIL; PINTO, 2008;
SIMS; BRINKMANN, 2003; ZYGLIDOPOULOS et al., 2017). Outros conectam a CO com
seu impacto potencial na anticorrup¢do (ASHFORTH et al., 2008). Finalmente, pode-se dizer
que véarias meta-andlises mostraram que a CO ética reduz tanto o comportamento antiético
quanto a corrup¢ao contraproducente (CRAFT, 2013; O’FALLON; BUTTERFIELD, 2005;
TREVINO; DEN NIEUWENBOER; KISH-GEPHART, 2014). Outros estudos afirmam ainda
que a CO pode reduzir o comportamento antiético (KAPTEIN, 2010, 2011) em termos de um
“tom moral” organizacional (LUO, 2005, p. 145), ou que, no reverso, pode aumentar o
comportamento antiético em termos de um ‘“tom imoral”’. Assinale-se também que o
comportamento corrupto, tal como anteriormente visto, parece ser possivel de ser aprendido e
normalizado na CO, tornando o fendomeno tdo comum que alguns funcionarios podem o ter

como algo “normal, decente e bom” (ANAND; ASHFORTH; JOSHI, 2014).
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Por fim, pareceu-nos adequado ressaltar que o entendimento do conceito de corrupcao
organizacional adotado neste TA, acessa as caracteristicas da CO ética e mecanismos pelos
quais pode vir a influenciar o comportamento dos funcionarios — memorando que traz padrdes
mais rigidos que os previstos na legislagdo brasileira, fato relevante para a adequada
compreensdo do CE verossimil proposto. Relevante sinalizar que conforme lecionado por Liu
(2016), para os fins deste TA definimos CO como: os valores e as crengas compartilhadas dos
funcionarios de uma empresa (HOGAN; COOTE, 2014; SCHEIN, 1992, 1988), os quais podem
influenciar a tomada de decisdes por meio do mercado interno, normas de tomadores de decisdo
individuais e normas de grupo (GINTIS, 2003) — memorando que ainda persistem dificuldades
de mensuracao da CO (LIU, 2016).

Isto posto, a partir de entdo, procederemos a revisdo de literatura sobre a cultura e
corrupgdo organizacional, sob a perspectivas relatadas, objetivando melhor entender como
desempenham papel importante na determina¢do de ma conduta corporativa em F&A.
Iniciaremos entdo pelas defini¢des conceituais, para apos abordarmos as relagdes das

influencias da cultura nacional e os processos de aculturag@o incidentes em F&A.

3.5 A Evolu¢io e os Conceitos Classicos de Cultura Organizacional

De inicio, trazemos os componentes principais do Modelo de Schein (1981, 1983, 1984,
1985) (HATCH, 1993), que representam a cultura em trés niveis: (i) normas e artefatos
comportamentais; (ii) adotam crengas e valores; e (iii) suposi¢des bdsicas subjacentes ao
modelo (HOGAN; COOTE, 2014). Segundo o autor, os valores podem transcender e se
tornarem crengas profundas reconhecidas como fato, e dai nao sdo mais questionadas ou abertas

para discussdao (SCHEIN, 1988).

Artefatos

(Comportamento Visivel)

Crencas e Valores

(Regras, Parimetros, Proibi¢des)

Suposicoes

(Invisivel, Inconsciente)

Figura 14 : Esquematizacio do modelo de Schein.

Fonte: Adaptada pelas pesquisas realizadas.
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Seguimos mencionando que Smircich, também na década de 1980, que postulou sobre
duas principais vertentes de CO: (i) vertentes do comportamento organizacional: que afirma
que a cultura das organizagdes revela fendmenos internos potencializando (ou ndo) o
desempenho; que as organizacdes podem mensurar, gerenciar, mudar ou criar cultura,
dependendo de metodologias; que os lideres formam e alteram a cultura, sendo esse papel
precipuo; e a (il) vertente opositora ao gerenciamento da cultura: a qual pressupds que a
organizacdo ¢ uma cultura de agdes compartilhadas a serem explicadas pelos aspectos
expressivos, ideacionais e simbolicos (SMIRCICH, 1983).

Na década subsequente, Hall (1990) também introduziu um interessante modelo cultural
no qual ele definiu a cultura nos contextos do tempo e do espaco em trés categorias: contexto

alto-baixo; orientacdo temporal; e espaco interpessoal (MOON; CHOI, 2001, p. 23).

Tabela 6 : Dimensoes de Problemas de Relacionamento de Hall (1990)
DESCRITIVO SEGUNDO MODELO HALL (1990)

Contexto Alto e Significado primario transmitido de forma ndo verbal,

contextual e situacional

Baixo « Significado verbal transmitido verbalmente ou por escrito

Tempo Monocronico e Prontiddo, precisdo e sequencial

Policronico ¢ Multiarefas, imprecisa e sincrono

Espaco  Proxémico ¢ Espago interpessoal apropriado de distancia no meio social

Fonte: Adaptado de MOON; CHOI, 2001, p. 24.

Por sua vez, Hatch, em 1993, estendeu o modelo de Schein adicionando um quarto
dominio chamado de “simbolos”, tendo definido os processos que conectam cada elemento do
construto da cultura organizacional. Assumiu para tanto que existem duas maneiras possiveis
de observar o comportamento que emerge através do pressuposto, quais sejam: (i)
“manifestacdo” em valores e “realizacdo” em artefatos; e (ii) “interpretacdo” em simbolos e
através de “simboliza¢do” em artefatos. No entanto, ndo restou claro sob quais condigdes tais
processos ocorrem e quais fatores determinam o caminho para a transformagao de pressupostos
em artificios (HATCH, 1993). Existem criticas no sentido de que ambas as abordagens
forneceriam perspectiva simplificada, porém limitada, da cultura nas organizagdes, isso em
razao do alto nivel de abstragdo que limita o poder explicativo das interdependéncias entre a
CO e outros dominios de uma organizagdo, e ainda por ndo considerarem os efeitos externos

explicitamente em seus modelos.
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Ainda assim, mesmo os criticos reconhecem que tais modelos fornecem uma base
significativa para o desenvolvimento de um “ambiente interno” de uma organizagao. Mas que,
por outro lado, um dado modelo ndo deveria apenas mapear os processos internos guiados pela
CO, mas tambem ilustrar as consequéncias, abrangendo, por exemplo, manifestagdo,
realizacdo, interpretacdo e simbolizacdo do ambiente externo e vice-versa (DAUBER; FINK;

YOLLES, 2012, p. 3).

Valores
Manifestagdes Realizagoes
Pressupostos Artefatos
5 Simbolismos
Interpretagdes S
Simbolos

Figura 15: Esquematizacio do modelo de dindmica cultural.

Fonte: Adaptado das pesquisas realizadas (HATCH, 1993).

A seu turno, Trompenaars ¢ Hampden (1998), assim como no modelo de Hofstede,
compararam a cultura dividindo-a em trés camadas. A camada externa, ou a superficie da
cultura, seria com o que a maioria das pessoas se confrontam principalmente (realidade visual);
a intermediaria, consistiria nas normas (certas ou erradas); ¢ os valores (bons ou ruins) de uma
comunidade. Os valores seriam mais internos que as normas, porém influenciam as areas
externas da cultura, ainda assim, permanecem invisiveis. Ja o nucleo da cultura, este sim seria
a chave para sua compreensdo — consistindo de pressupostos basicos que podem ser medidos
pelas dimensdes culturais. Ou seja, o modelo apresentou uma descricdo explicita dessas
dimensdes culturais que afetam invisivelmente as pessoas dentro de um pais, a partir de trés
distintas origens dos problemas: (i) os que surgem de nossos relacionamentos com outras
pessoas; (ii) os que vém da passagem do tempo; e (iii) os que se formam a partir dos que se
relacionam com o ambiente (TROMPENAARS; HAMPDEN, 1998) — por meio de sete
dimensodes distintas, devidamente distribuidas a partir de suas relacdes com o tempo e pessoas

(vide tabelas 5 e 6 respectivamente).
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Tabela 7 : Dimensoes de Problemas de Relacionamento de Trompenaars e Hampden (1998).

Dimensoes

PROBLEMAS COM RELACIONAMENTOS

1 Universal

e Foco em regras

« Confianga centrada na honra a palavra

« Unica verdade ou realidade

e Argumentagdo racional, profissional e atitudinal impessoal

Particular

e Centrados mais em regras do que em relacionamentos

o Contratos legais podem ser revistos

« Confianga ¢ honrada por reciprocidade na mudanca

« Relacionamentos evoluem

o Argumentos irrelevantes e com rodeios, pessoais € emocionais

2 Individualista

 Decisdes tomadas pelos dirigentes
« Realizacdo e responsabilidades pessoais

Coletivista

¢ Delegados levam as decisdes a organizagao
e Realizacdo e responsabilidades conjuntas
e Ter parceiros na condug@o do negdcio ¢ sinal de prestigio

3 Neutra

e Retém pensamentos e sentimentos
« Contato fisico, gestdo ou expressoes sao restritos
« Frases sdo expressas de forma a ndo expressar emocoes

Afetiva

e Revelam pensamentos e sentimentos de forma verbal e ndo
verbal

e As emogdes fluem de forma natural e desinibida

 Expressdes de opinido veementes e entusiasticas sdo admiradas

e Narrativas fluentes e dramaticas

4 Especifica

» Agenda particular e laboral distintas
« Assertividade, objetividade e transparéncia
« Evita¢do de conflitos de interesse pessoal

Difusa

e Quesitos de ordem pessoal e profissional conectados
« Consideragao de todos os elementos antes de julgar os fatos
» Moralidade circunstancial depende do interlocutor e do contexto

5 Conquista

e Emprego de titulagdo quando relevante para a tarefa

 Respeito ao superior ancorado em sua eficacia e sapiéncia

e Gestores escolhidos por suas competéncias

 Gestao por metas e remuneragdo por desempenho meritocratico
« Decisdes contestadas com base técnica e funcional

Atribuicao

e Titulacdo como forma de aferir status

e Respeito ao superior em razdo do compromisso empresarial

¢ Gestores tipicos sdo homens de meia idade e tém qualificacao
por feitos

e Prioridade de gestdo via recompensas diretas

 Contestagdo somente a partir de pessoas de maior autoridade

Fonte: Adaptado das pesquisas realizadas (TROMPENAARS; HAMPDEN, 1998).
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Tabela 8 : Dimensoes de Problemas com 0 Tempo de Trompenaars e Hampden (1998).

Dimensoées PROBLEMAS COM TEMPO
6 Presente e Priorizacdo de atividades e satisfacdo
e Dificuldade de concretizacdo de planejamento
e Imediatismo
Passado « Retdrica discursiva centrada em histdria, origens, organiza¢ao e nagao
e Respeito aos que os antecederam
» Nostalgia motiva anseio de reviver “anos dourados”
Futuro » Foco em perspectivas, projecdes e realizagdes futuras
e Licdes presentes e passadas servem de balizamento para o futuro
e Planejamento de futuro e defini¢do de estratégia motivam
7 Direcionado e Cultura controladora e as vezes agressiva
ao Interno  « Centrado em si mesma, na propria funcdo, grupo ou individuo
Direcionado e Flexibilidade e orientagdo a0 comprometimento
ao Externo e Sensibilidade
¢ Orientacdo ao outro
Fonte: Adaptado das pesquisas realizadas (TROMPENAARS; HAMPDEN, 1998).

Prosseguindo o narrar temos que, no final da década de 1990 (1999), o Journal of
International Business Studies passou a mencionar o qudo complexo era avaliar a cultura em
negocios internacionais, desencadeando debate interessante sobre a forma como a cultura era
conceituada, afirmando que apesar do progresso significativo e admiravel sobre o assunto ainda
haveria muito trabalho a ser feito, ja que inexistia consenso sobre as melhores forma de avaliar
a cultura. Dez anos apoés tal anuncio (2009), uma revisdo abrangente dos instrumentos
empregados na medi¢do da cultura (TARAS; ROWNEY; STEEL, 2009) revelou que a maioria
dos instrumentos nao se desviavam muito do modelo de Hofstede (1980), tanto em termos de
contetido e abordagem de medicdo (CAPRAR et al., 2015).

Clarificamos que o modelo construido por Hofstede em 1984 serviu para mensurar a
questao da distancia cultural, a partir de estudo lastreado por questionario dirigido a 117.000
colaboradores de uma multinacional, mais tarde identificada como sendo a IBM. Com base nos
resultados, definiram-se 4 dimensdes (nas quais foram enquadrados os mais de 50 paises
representados): (i) distancia do poder; (ii) individualismo versus coletivismo; (iii) masculino
versus feminino; e (iv) aversdo a incerteza (BASKERVILLE, 2003; HOFSTEDE, 1984).
Posteriormente (1991, 2001) em razdo da cultura chinesa estar pouco representada, foi incluida
uma quinta dimensao designada (v) longo prazo versus curto prazo. Destaque-se que muitos
consideram indispensavel consultar o trabalho de Hofstede quando se realizam estudos de

cultura e gestdo, sendo relevante compreender suas dimensdes propostas a sua abordagem
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transversal, para melhor compreender como a gestdo pode ser afetada por questdes culturais

(BASKERVILLE, 2003; KAWAR; JORDAN, 2012).

Tabela 9 : Sintese das Dimensdes da Cultura segundo Modelo Hofstede (1984) com a inclusio da

quinta dimensao (1991).

DIMENSOES DA CULTURA
Distancia do Resisténci Individualismo e Masculinidade Orientac¢a
Poder aa Coletivismo e Feminilidade o de Longo
Incerteza e Curto
Prazos
Alto  Hierarquia do  Estruturas Auto-orientagao Masculinidade  Foco
status e Rituais (Foco no (relagdes de  econOmico,
(Diferenciagd  (Relagdes individual/cresciment controle e persisténcia
o social) Formais) o pessoal) maior e adaptacdo
competitividad
e)
Baix Integragdo Menor Harmonia do Grupo Feminilidade = Imediatism
) Social (sem controle (foco no coletivo) (foco em 0
diferenciagdo  (Relagdes relacdes e
de status) Informais) dialogo)

Fonte: Elaboracdo propria com base no Modelo Hofstede (HOFSTEDE, 1984) e (CHANG:;
MYERS, 2003).

O aludido modelo definiu a cultura como uma espécie de programagao coletiva da mente
que distingue um grupo do outro (KIRKMAN; CAROLINA; LOWE, 2017) o que inicialmente
foi alvo de criticas por ter sido considerado simplista, mas cujas dimensdes de sua estrutura,
apos terem sido revisadas, continuam sendo uma maneira popular de os pesquisadores
entenderem a cultura por causa de sua clareza. A ressalvar, o proprio Hofstede argumentou
contra o uso da estrutura para outra coisa que nao estudar cultura em nivel nacional, mas que a
maioria dos pesquisadores no estudo de Kirkman (KIRKMAN; SHAPIRO, 2001) usaram-na
para estudos organizacionais ou individuais (relativos ao impacto dos valores culturais na
satisfacdo profissional e no comprometimento organizacional em equipes de trabalho
autogerenciadas — examinando a resisténcia do funcionario), ressaltando sua utilizacdo na
condi¢do de que as diferengas culturais fossem mais fortes entre os grupos do que dentro dos
grupos (KIRKMAN; LOWE; GIBSON, 2006).

Reilly e Chatman (2016) afirmam que mesmo ante a falta de coeréncia global o modelo
de Schein continua sendo aceito majoritariamente, permitindo a argumentacao de que um ponto

de partida apropriado para uma teoria abrangente da CO ¢ o foco nas normas, as quais figuram



58

como sistema de controle social nas organizagdes. Salientam que o futuro do paradigma residira
na integracdo de conhecimento para desenvolver uma teoria robusta de cultura organizacional
e identidade. Destacam que pode ser util focar em trés questdes-chave: (1) melhor entendimento
dos vinculos entre a cultura, lideranga, estrutura organizacional e desempenho; (2) registros de
como podem ser cultivar, gerir ¢ manter a CO com duas ou mais organizagdes altamente
divergentes, ou, incluindo, como subculturas ambidestras podem ser usados para promover a
inovacdo e a mudanga, e (3) identificacdo dos principais catalizadores e obstaculos a mudanca
de cultura, incluindo uma compreensdo dos efeitos do ajuste pessoa-cultura, rotatividade de
funciondrios e transmissdo cultural. Para tanto, acreditam que os pesquisadores de cultura
deveriam considerar engajarem-se em mais pesquisas de ciclo completo, utilizando o espectro

completo de metodologias de investigacdao (REILLY; CHATMAN, 2016).

3.6 Os Registros sobre a Cultura Organizacional Brasileira

Inegavelmente membros da organizag¢do sdo influenciados por suas culturas nacionais
(CASTRO-GONZALEZ et al., 2019; JAVIDAN; DASTMALCHIAN, 2009; WEBER;
TARBA; REICHEL, 2011). Dado ao fato de que a pesquisa deste TA e o CE verossimil
(capitulo 5) se ddo em territério brasileiro, trazemos para conhecimento as principais
caracteristicas da cultura organizacional brasileira. Desta feita, iniciamos com a contemplacdo
da nocdo dessa citando Hofstede, que apesar de se restringir ao contexto de uma grande
organizac¢do (IBM), incluiu 50 paises, tendo o Brasil sido identificado como detentor de cultura
que tendia a estabelecer relagdes de dependéncia, ou criticas radicais, em relagdo as bases de
poder; com atitudes predominantes de evitacdo e altamente avessa a incerteza; € com uma
inclinagdo clara para comportamento de longo prazo. Clarificou-se padrdo cultural
predominantemente coletivista, com leve predominio de caracteristicas tipicas da feminilidade
(HOFSTEDE, 1980).

Os registros sobre a ética organizacional no Brasil denotam preferéncias pela coesdo
social, cimentada por lealdade ao lider do grupo, regada a reciprocidade, que pode resultar em
alto desempenho individual, mas também no risco extremo de a lealdade ao grupo e ao lider
associar-se ao medo de cometer um erro coletivo prejudicial, e na manifestacdo de relativa
reatividade a inovagdo. Adicionam o componente da flexibilidade nos negocios, refletindo a
percepcao de que “existe um ‘'caminho intermediario’ entre o que € e o que ndo é permitido”

(TANURE; DUARTE, 2005, p. 2206).
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Outros estudos apontam ser marcante a caracteristica do “paternalismo gerencial” e os
tracos de racionalidade administrativa em F&A (informalidade, cordialidade e afetividade;
relacdes de protecionismo e personalismo; institui¢do do “jeitinho brasileiro” para a resolugao
de problemas; tendéncia a evitar conflito; e concentragdo de poder) (TANURE, 2005).
Remonta-nos seu surgir a uma espécie de instalagdo de mecanismo de adaptagdo de individuos
a um permitir-lhes e as empresas de funcionarem apesar do ambiente rigido e sufocante em
relacdo ao legislativo, regando-os com enorme burocracia, sistemas de gestdo paternalistas e
estrutura econdmica oligadrquica, dominado por poderosos clds hereditarios (AMADO;
VINAGRE BRASIL, 1991, p. 57).

Nesse passo, figuram a despeito do rico arcabouco legislativo, a olhos vistos, a
prevaléncia de dissondncias entre a conduta e as normas prescritas — inclusive processos ou
canais extralegais, ou mesmo ilegais, aceitos coletivamente como normais e regulares, voltados
ao atendimento de interesses privados, o que refor¢a o personalismo da gestdo no Brasil
(TANURE, 2005).

Corrobora ao descrito, o artigo datado de 2007 (DA SILVEIRA; CRUBELATTE, 2007),
que citou varios estudos realizados no intento de desvelar a cultura organizacional brasileira,
tendo elencado sua evolugdo as seguintes descobertas e registros: (i) o estilo gerencial
brasileiro ¢ unico, original e composto por subsistemas (lideres institucionais, pessoais e
liderados) com pontos de sobreposi¢ao em concentragdo de poder (PRATES; BARROS, 1997);
(i) o sistema possibilita suportar o viver com paradoxos e a pluralidade, outrossim a cultura ¢
multifacetada, heterogénea e complexa. E os principais tragos nacionais sdo a hierarquia, o
personalismo, truques, sensualidade e o espirito de aventura (AIDAR et al., 1985); e (iii) possui
certas caracteristicas que podem impossibilitar a mudanca da cultura das organizagdes publicas,
a luz do paradigma de globaliza¢do, quais sejam: burocracia, autoritarismo, paternalismo,
aversdo a empresarios, “aproveitando” e reformismo (CARBONE, 2000). Também Prestes
Motta (2010) similarmente indica que os brasileiros tem por costume, personalizar as relagdes
laborais como um mecanismo de defesa e seguranga, levando consigo para a organizagao a
afetividade afeita a0 mundo da casa e da familia. Apontam-se entdo dois perfis antagénicos e
recorrentes nas empresas brasileiras: (i) os “fora da lei”, que burlam regras segundo valores
proprios; e (i) o “servis”, que seguem as regras sem maiores questionamentos (MOTTA, 1996).

Por fim, uma revisdo sistematica recente da literatura sobre CO no Brasil (BARALE;
SANTOS, 2017) com sele¢do de artigos publicados entre 2002 e 2015 nas bases SCIELO e
PEPSIC, oportunizou-nos como principais achados que: (i) a validacdo do instrumento de

medida Instrumento Brasileiro para Analise da Cultura Organizacional (IBACO), que se
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constitui como o mais aplicado em ambito nacional desde sua validagdo no pais (FERREIRA
et al., 2002); (ii) a influéncia da tipologia cultural advinda do modelo proposto por Cameron e
Quin (2006) —Competing Values Framework — que versa sobre valores competitivos na
literatura em razdo de abordar valores culturais como potenciais preditores de eficacia
organizacional (LAVINE, 2014); (iii) Schein (1992) aparece como o autor mais referenciado
pelas pesquisas brasileiras sobre o conceito de cultura organizacional; e (iv) o interesse
académico dever recair sobre as configuragdes da cultura de cada uma das organizagdes e sobre

as politicas de constitui¢ao identitarias, mesmo com a incidéncia dos tragos culturais.

3.7 A Relagio entre Distancia Cultural e Operacoes de F& A

Inegavelmente que membros da organizacdo sdo influenciados por suas culturas
nacionais (CASTRO-GONZALEZ et al., 2019; JAVIDAN; DASTMALCHIAN, 2009;
WEBER; TARBA; REICHEL, 2011) Pesquisas anteriores em F&A reforcam como as
diferencas culturais entre organizacdes podem se tornar grandes obstaculos para atingir os
objetivos estratégicos e operacionais de uma organizacao de F&A (AGUILERA; DENKER,
2004; SHIMIZU et al., 2004).

A literatura registra que as referidas diferencas podem afetar diversas fases do processo
de F&A, desde a triagem-alvo, diligéncia e praticas de negociagdo para a integragdo
(evidenciando-se mais na ultima fase), quando podem insurgir colisdes culturais, ou, no reverso,
os efeitos benéficos de transferéncia, interagao e redistribuicaio (HASPESLAGH; JEMISON,
1991; SLANGEN; VAN TULDER, 2009). Algumas pesquisas sobre o tema podem ser
mencionadas, tal como a de Hofstede (1984).

Também merecem mengao os trabalhos de Stahl e Voigt baseados em uma meta-analise
de 46 estudos anteriores sobre F&A que apontam papéis contrastantes de diferencas culturais
no desempenho de F&A a formarem barreiras significativas para fundir entidades e criar valor
através da aprendizagem e complementagdo mutua. Tal estudo aponta os efeitos opostos
dependendo de varias medidas de desempenho (isto ¢, realizagdo de sinergia, valor para o
acionista e integracao sociocultural), moderadores empregados, projeto de pesquisa e amostra,
caracteristicas desses estudos (STAHL; VOIGT, 2008).

Em outra linha, os autores Bauer e Matzler, por sua vez, demonstraram efeito positivo
relativo ao ajuste cultural como fonte de sucesso de fusdes e aquisigdes com base em um teste
empirico de 106 transagdes de SME realizadas entre 2005 e 2008 na Alemanha (BAUER;
MATZLER, 2014).
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Outros apontam que tais diferengas intermedeiam a relagdo entre a transferéncia de
conhecimento e o sucesso na aquisicao transfronteirica, incluindo pesquisa e desenvolvimento,
operagdes, planejamento estratégico e marketing. No entanto, as diferencas culturais no nivel
nacional ndo afetariam o desempenho da aquisi¢do transfronteirica no mesmo modelo
(AHAMMAD et al., 2016).

Do exposto, tem-se que nao hd uma aceitagdo Unica sobre as diferencas culturais. Mas
¢ sabido que as diferencas culturais podem levar a maiores dificuldades durante o processo de
negociacdo e resultar em conflito, havendo relatos de que muitos F&A transfronteiri¢as falham
devido a incapacidade de uma das partes em aceitar ou adaptar-se as crengas subjacentes da
outra parte. Ainda as diferengas culturais podem confundir as trocas de informacdes, algo
critico a avaliagdo e a integragdo pos-aquisi¢do. Também os déficits de confianca podem
constituir indicios de diferencas culturais em nivel nacional, podendo potenciais disjuntores nas
negociacdes transnacionais de F&A. Ressalte-se, porém, que nio € provavel que o impacto das
diferengas culturais seja semelhante para todas as empresas que realizam transagdes
transnacionais de F&A (POPLI et al., 2016).

Para efeitos deste TA, adotaremos um indicador de confianca do membro-alvo como
parametro de verificacdo de como a F&A ¢ afetada pelo histdrico de relacionamento e distancia
interfirmas das empresas envolvidas, bem como pelas varidveis de processo relacionadas a
abordagem de integragdo do adquirente. Tal linha é consistente com a teoria existente sobre
integracao de F&A e como o caso de ensino proposto no capitulo 5. Nessa linha, a perspectiva
de processo acerca das F&A sugere-nos que, enquanto fatores como o ajuste estratégico e
organizacional determinam o potencial de sinergias, a extensdo em que esse potencial ¢
realizado dependera da capacidade do adquirente de gerenciar o processo de integracdo de

maneira eficaz (ou ndo) (vide framewok na figura 16).
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Figura 16 : Modelo dos antecedentes e consequéncias da confianca nas aquisi¢oes.
Fonte: Adaptado de STAHL et al., 2011, p. 578).

3.7.1 A Perspectiva dos Processos de Aculturacio em F&A

A perspectiva da aculturacdo esta centrada no processo em si de aculturacdo e ndo em
diferencas culturais estaveis entre as partes envolvidas em uma F&A. Nessa linha Nahavandi e
Malekzadeh (1998) clarificaram que na antropologia o termo “aculturacdo” ¢ definido como
“mudancas induzidas em sistemas culturais como resultado da difusdo de elementos culturais
em ambas as diregoes.

Os autores mencionaram ainda que existem quatro modos pelos quais a aculturacdo
ocorre: integracdo, assimilagdo, separacdo e deculturacdo — os quais definem maneiras pelas
quais dois grupos se adaptam entre si e resolvem conflitos emergentes. Em tal modelo, a forma
de aculturacao a ser preferido pela empresa adquirida ira variar na medida em que os membros
da organizagdo desejam (ou ndo) preservar sua propria identidade cultural, e pelo quantum que
se sentem atraidos pela cultura do adquirente.

Em outra via, este tem seu comportamento amplamente determinado por sua estratégia
de diversificacdo e tolerancia para a diversidade.

O modelo sugere uma variedade de fatores que podem modular o impacto das diferencas
culturais nos resultados de integragdo pos-aquisicdo, principalmente a estratégia de

diversificacdo do adquirente e 0 modo de integracao escolhido.
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Note-se que no caso do nivel de tentativa de integracdo ser elevado, poderd incidir a

ocorréncia de estresse aculturativo e choques culturais destrutivos — a medida que os membros

da organizagdo adquirida lutam para preservar sua identidade cultural.

Tabela 10 : Processo de Aculturacio em F&A

PROCESSO

DESCRITIVO DO PROCESSO DE ACULTURACAO

Integracao

Membros da empresa adquirida intentam preservar sua cultura e identidade,
e permanecer autonomos e independentes e, a0 mesmo tempo, dispdem-se a
se integrar na estrutura do adquirente. Condig¢do precipua a permissdo do
adquirente.

Assimilacao

Processo unilateral no qual um grupo voluntariamente adota a identidade e
a cultura do outro —, ou seja, os membros da empresa adquirida renunciam
voluntariamente para adotarem a cultura e os sistemas do adquirente.

Separacio

Tentativa de preservacao da cultura e as praticas da pessoa, permanecendo
separadas e independentes do grupo dominante. Em geral, a separacio
significa que haverd um intercambio cultural minimo entre os dois grupos, e
cada um deles funcionara de forma independente.

Deculturacio

Envolve a perda de contato cultural e psicolégico com o proprio grupo € o
outro grupo, e também a permanéncia de um paria a ambos. Ocorre quando
os membros da empresa adquirida ndo valorizam sua propria cultura e
praticas e sistemas organizacionais e nao desejam ser assimilados pela
empresa adquirente.

Fonte: Adaptado de NAHAVANDI; MALEKZADEH, 1998.

Por fim, memoramos que o quadro de estresse pode agravar-se caso o processo de F&A

afaste-se do balizar-se organizacional em torno das virtudes éticas corporativas (KAPTEIN,

2008). Desta via, temos as aludidas virtudes (RIIVARI; LA, 2019) as quais destacamos por

considerarmos imprescindivel sua observacgao na gestdo da CO. Confira-se — sdo elas:

(1) clareza (expectativas oficiais e legitimas em relagdo ao comportamento ético dos

funcionarios);

(i) congruéncia (pré-condicdo para o desenvolvimento da confianca em uma

organizagdo, o qué sublinha a importancia da integridade e conduta dos lideres e

suas correlagdes com a respectiva influéncia que exercem sobre o comportamento

ético ou antiético em relagdo as expectativas compartilhadas da organizagao);

(i) viabilidade (abarca a questdo dos recursos temporais, financeiros, materiais e

intelectuais necessarios ao atendimento dos requisitos oficiais estratégicos);

(iv) suportabilidade (refere-se ao “como” a organizacdo ajuda seus funciondrios a

realizarem suas expectativas normativas de forma ética, significando na pratica



v)

(vi)

(vii)
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respeito mutuo, confianca e ambi¢ao compartilhada em relagcdo ao bem comum na
organizagao);

transparéncia (a ser enderecada a conscientizacdo dos funcionérios sobre as
consequéncias das agdes de todos e, norteia a responsabilizagdo das agoes);
discutibilidade (a2 qual se refere as oportunidades dos funcionarios de falarem
sobre topicos éticos no local de trabalho);

sancionabilidade (que se relaciona a punigdo exigida por conduta antiética e as

recompensas dadas por conduta ética).
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4 A FORMACAO ETICA E O METODO DE CASO DE ENSINO

Ap0s o revisitar da literatura académica no capitulo anterior, centramos esforcos para:
distinguir “estudo de caso” de “caso de estudo para ensino” (se¢do 4.1); explicitar a relevancia
da formagdo ética nos negdcios (se¢do 4.2); anunciar a propositura de elaboracdo de um CE,

bem como desvelar seu método de composicdo (se¢do 4.3).

Y 3 O REVISITAR DA ETICA
Erien RMAGAO 2 0 DESAFIO ETICO E DA CULTURA
] EMPRESARIAL ORGANIZACIONAL NA
NOS NEGOCIOS LITERATURA
ACADEMICA
4 A i 4.1 Distincao entre ?"rzeliminares soIl\)II?etaZ
FORMACAO ETICA Estudo de Caso e Importancia da
E O METODO DE Caso de Estudo para F P st
CASO DE ENSINO Ensino Noaboras oa 108
egocios
43 A
Propositura de um
Caso de Ensino

Figura 17 : Estrutura do capitulo 4 A formacio ética e 0 método de caso de ensino

4.1 Distin¢do entre Estudo de Caso e Caso de Estudo para Ensino

O “método de caso” diferencia-se do “método de pesquisa de estudo de caso”, uma
modalidade pouco difundida no Brasil. Utilizam-se também os termos: case study, case method,
teaching case e teaching business cases para a delimitagcdo de especificidades sobre o uso de
casos no ensino. O termo “caso para ensino” propriamente dito passou a ser adotado no Brasil
pela Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracio (ANPAD)
contribuindo para sua homogeneizacdo no Brasil (ALBERTON, 2018) na abordagem do
método de caso de forma ampla, tal qual o ¢ (JENNINGS, 2002). O termo refere-se, pois, a
uma variedade de estilos de ensino e objetivos que podem ser adotados para sua utilizagdo —
com o fomento do envolvimento emocional e intelectual dos estudantes, de forma a contribuir
para uma maior compreensao em longo prazo, a fim de conferir realismo as questdes de ordem

gerencial (WATSON; SUTTON, 2012) no contexto formativo.
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4.2 Notas Preliminares sobre a Importincia da Formacio Etica nos Negocios

Para a composic¢ao das notas preliminares, cabe preliminarmente esclarecer que neste
TA, partimos da premissa, ao propor ao CE, de que o comportamento corrupto parece estar
fortemente associado aos individuos e também as proprias organizacdes — o que justifica uma
gama de esfor¢os a serem direcionados a formacao ética nos negdcios. Cabe ainda refletir que
um observador de tais comportamentos poderia ser “perdoado” por concluir desavisadamente
que um numero desordenado de organizacdes e seus lideres e seus agentes parecem ter falhado
apenas no mais elementar de todos os testes de ética: a regra de divulgagdo. Ou seja, que tais
lideres teriam sido acometidos, tdo e somente, por um singelo ndo refletir sobre o “como”
ficariam se suas praticas organizacionais caso aparecessem em uma manchete jornalistica, o
que em outra via, poderia lhes desvelar indicios de problemas organizacionais éticos de uma
forma simplista e, permitir-lhes a adog¢do de providencias.

Contudo, a verdade ¢ que mesmo em sendo recorrente o problema, ndo nos parece
bastar, o agir como professado pela revista Fortune, em 2002, a qual singelamente colocou a
culpa em uma espécie de system failure, para o que listou recomendacgdes de uma série de
solugdes abrangentes (principalmente regulatérias) para corrigir uma miriade de problemas
complexos. Ademais ¢ sabido ser necessario conferir visdo sistémica, € também observar que,
se a corrupgao prevalecer como “fio condutor” geral, todo o sistema pode vir a falhar. E que,
se percepgdes finalisticas resultantes ndo forem boas — especialmente no que diz respeito aos
negocios—, fatalmente as empresas e seus executivos se encontrardo na arriscada problematica
de serem presumidas culpadas por suas condutas corruptas pelo publico em geral — tornando-
se insustentdvel chamando a atengdo e a agdo de todas as partes envolvidas (ASHFORTH et
al., 2008).

Nao ¢ de se espantar que, na atualidade, um desafio central as agendas organizacionais
de compliance emergentes advenha do fato de serem pautadas pela intersec¢do de temas
complexos, tais como: a tomada de decisdo ética (CRAFT, 2013; FORD; RICHARDSON,
1994; LEHNERT; PARK; SINGH, 2015; LOE; FERREL; MANSFIELD, 2000; O’FALLON;
BUTTERFIELD, 2005; TENBRUNSEL; SMITH-CROWE, 2008); responsabilidade social
e/ou desempenho corporativo (BEURDEN; GOSSLING, 2008; GRIFFIN; MAHON, 1997;
MALIK, 2015; MARGOLIS; WALSH, 2003; MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000; TANEJA,
2011); ética do consumidor (VITELL, 2003); filantropia corporativa (HORGARTH;
HUTCHINSON; SCAIFE, 2018; PACHE; ANNE-CLAIRE, 2015); ética de marketing
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(GASKI, 1999; JAVALGI; RUSSEL, 2015; TSALIKIS; FRITZSCHE, 1989) e; ética nos
negocios (ALBRECHT et al., 2010; WICKS; DERRY, 1996).

Todos desafios que exigem preparo e formagdo ética organizacional, ante ao conjugar
de que todas essas disciplinas parecem guardar relagdo com o contrastar de paradoxos, que
podem ser capturados retoricamente, pelo emprego do famoso caso do “dilema do prisioneiro”
(FERRARO; ETZION; GEHMAN, 2015), frequentemente embebido por paradigmas
ultrapassados, os quais reforgam o risco de imersdo em circulo vicioso e ndo disruptivo — o que
requer uma detida atuacdo ética organizacional.

Ante ao exposto nos parece notorio, portanto, que ainda sejam necessarios esforgos
adicionais em prol da educacdo gerencial responsavel voltada a efetiva incorporacdo de
reflexdes sobre: a responsabilidade social e seus impactos na sociedade, sustentabilidade,
economia e ética organizacional, de forma corrente nas praticas educacionais das escolas de
negocio — sendo esse um longo caminho a ser percorrido de forma contribuitiva a uma economia
global sustentavel e pautada por investimentos responsaveis (BRODBACK; GUENSTER;
MEZGER, 2019).

Tarefa ardua, se levarmos em consideragdo o fato de que ensinar ética em sala de aula,
¢ certamente, um empreendimento desafiador (JONES, 1987, 2019). A tal ponto que algumas
institui¢des, inclusive, sugerem que a ética ndo poderia ser ensinada, enquanto outros afirmam
que a abordagem deveria permear esforcos que clarifiquem como a ética pode ser ensinada aos
estudantes de negocios — de forma a estimular sua verdadeira apreensao (SIMS, 2003, 2004).

Outros ainda entendem que a chave para ensinar com sucesso a ética na sala de aula
seria torna-la relevante aos alunos (GU; NEESHAM, 2014; HARRIS, 2008; MCDONALD:;
DONLEAVY, 1995), sendo possivel utilizar uma estrutura experiencial (BRINKMANN, 2019;
HUNT; LAVERIE, 2004; MONTIEL; ANTOLIN-LOPEZ; GALLO, 2018; O’BOYLE;
SANDONA, 2014), orientada a acdo (CHRISTENSEN; COTE; KAMM, 2018; FRUNZA,
2016) de forma bem estabelecida (RUTHERFORD et al., 2012; SANTOS; SERAFIM;
ZAPPELLINI, 2018) — tornando-a mais aprazivel e envolvente.

Em termos de relevancia acreditamos que a proposi¢do de um caso de ensino,
envolvendo o tema de corrupc¢do organizacional, em uma época em que o Brasil assiste o
combate ao desvalir ético que tem assolado as empresas muitas arroladas pelos recentes
escandalos de corrupgdo, que tem comprometido fortemente a economia e desenvolvimento

nacional.
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4.3 A Propositura de um Caso de Ensino

Inspirados por tal possibilidade, investimos na propositura de um CE no intento de
auxiliar na tarefa de preparar discentes para lidar com questdes éticas no ambiente profissional,
sendo importante que compreendam, nessa empreitada, como se processam as racionalidades
limitadas as quais levam os individuos a agirem “impensadamente” — isso de forma a reduzir a
probabilidade de tomarem decisdes éticas ruins e/ou agirem de forma antiética (KAHNEMAN;
KLEIN, 2009; WEITZNER; DARROCH, 2010).

Proposic¢do relevante se memorarmos que, via de regra, os individuos operam em dois
niveis diferentes de decisdo, quais sejam: nivel 1 (intuitivo) e 2 (analitico — contemplativo ou
reflexivo) (GELFAND, 2016), o que enseja olhar nevralgico para o incidir da racionalidade
limitada nas organiza¢des (JARZAVKOWSKY; KAPLAN, 2015), a qual se manifesta
comumente sob forma de erros sistemdticos e previsiveis, os quais lamentavelmente sdo
cometidos com regularidade (MOREWEDGE; KAHNEMAN, 2017; TENBRUNSEL et al.,
2010), mesmo quando hé transmissdo de conceitos complexos, desde que sejam familiares aos
tomadores de decisdo, dando a falsa impressao de acesso ao nivel 2 de pensamento (THALER;
SUNSTEIN, 2008; THALER; SUNSTEIN; BALZ, 2014). Ademais, a elaboragdo de um CE
auxilia a reducdo de lacuna cientifica de tal modalidade no Brasil (AZEVEDO'; SILVA;
PATRUS, 2018; SALLES; SALLES; PINTO, 2015).

4.3.1 A Aquisi¢cdo de Dados do Caso de Ensino

Para aquisi¢do de dados para o CE, planejamos a abordagem por entrevistas.
Preliminarmente, pautamo-nos pela realiza¢do de entrevistas em profundidade, apoiando-nos
na teoria dramaturgica de Goffman proposta em 1959 (MCCORMICK, 2007), pois que nas
entrevistas os atores sdo submetidos a um cendrio e situag@o social organizados para a esse fim.
Sua aplicagdo deu-se a partir de roteiro neste TA semiestruturado. Houve também “audiéncias”
com os atores figurando como entrevistadores, entrevistados e observadores, bem como as
“entradas” para iniciar a entrevista (por exemplo, com interagdes e perguntas de aquecimento),
e existiram encerramentos da entrevista, sem desconsiderar as performances durante o processo
de entrevista.

Cabe registrar que tentamos evitar a ambiguidade da linguagem, reconhecendo que, em
casos extremos, 0 modelo dramaturgico poderia levar a um comportamento antiético — isso ante

ao fato de que as entrevistas, potencialmente, constituem-se como situacgdes artificiais, posto
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que envolvem uma linguagem entre dois estranhos (HERMANNS, 2004) e que tal fato poderia
incorrer em algumas desvantagens, tais como a de “confiar na memoria”, fato que pode trazer
afirmag0es imprecisas a pesquisa; ou ainda devido ao fato de que os entrevistados podem sentir-
se desconcertados quando memoram os fatos ou ainda devido a presenca de uma entrevistador
para que o facam; e ainda podem trazer a seu relato algum incidente que pode ndo ser muito
representativo da situagdo cotidiana.

Sequencialmente, a fim de planejar a aplicag@o das entrevistas, consultamos Yin (2009),
ocasido em que passamos a considerar que as entrevistas poderiam ocorrer durante um periodo
prolongado de tempo (e ndo somente em uma unica sessdo). Em adi¢do, conforme faculta ao
autor, perguntamos aos principais entrevistados sobre os fatos e situacdes do caso por eles
vivenciados, requisitando suas opinides sobre os eventos e/ou requerendo em algumas situagdes
a elaboragdo de seus insights sobre certas ocorréncias relatadas — isso a fim de viabilizar o uso
de tais proposi¢cdes como base para investigacdes a serem posteriormente procedidas por nds
em outras fontes de aquisicao de informagdes.

Ressaltamos que para condugao das entrevistas também foram consideradas as diretrizes
sugeridas por Myers e Newman para que, na qualidade de pesquisadores, nos situassemos como
um “ator”- considerando que a entrevista conforma um encontro social no qual os dados
colhidos sdo idiograficos (analisam caracteristicas particulares e individuais), e que, portanto a
reducdo da dissonancia social deveria ser prevista de forma a deixar o entrevistado o mais
confortdvel possivel. Premissa essa que entendemos que deveria ser conduzida desde o
gerenciamento das “primeiras impressdes”’, com medidas como vestir-nos apropriadamente e
empregar linguagem adequada (MYERS; NEWMAN, 2007, p. 16).

Entretanto, sabedores de que por tratar-se de entrevista qualitativa (dessarte seu valor
investigativo), a coleta de dados ndo ¢ perfeita, sendo passivel a incidéncia de alguns vieses e
armadilhas cognitivas, delineamos as seguintes estratégias de superagdo: (i) minimizacdo da
incidéncia do viés de elite (MYERS; NEWMAN, 2007) com a inclusdo nos critérios de
amostragem de funciondrios de distintos niveis hierarquicos.

Assim, foram entrevistados 15 executivos de ambos os sexos , com idade superior a 25
anos, formacdo e posicdo hierdrquica diversa; (ii) atenua¢do da incidéncia do efeito

Hawthorne®® (MYERS; NEWMAN, 2007) com o emprego de abordagem naturalista; (iii)

300 efeito Hawthore é um fendmeno em que as pessoas mudam seu comportamento em resposta a um fato, em
relagdo ao local de trabalho, em vez de responder de acordo com sua natureza.
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redugdo da ocorréncia do viés da desejabilidade social’’ (CROWNE; MARLOWE, 1960)
assegurando a confidencialidade, entretanto ¢ relevante ressaltar que ndo houve a assinatura de
compromisso formal e por solicitacdo das organizagdes envolvidas — em razdo de referirem-se
a um litigio em curso no processo de F&A, objeto dos relatos; (iv) obtencao da aprovagdo final
da entrevista de forma oral, ante aos relatos aos entrevistados de sintese da entrevista, posto que
as organizagdes envolvidas ndo permitiram qualquer registro formal das entrevistas e dados
coletados??; (v) concessdo de permissdo para a interrupgdo da entrevista a qualquer momento.

Cumpriu-nos também investigar algumas questdes do método qualitativo,
especialmente, com relagdo a detecgdo do modo como a confianga ¢ socialmente construida
(LEWICKI et al., 2006)** independentemente das limitagdes que nos foram impostas, isto
porque mesmo sendo aconselhavel o emprego de métodos para a reducdo dos vieses aqui
empregados, poderiam ainda remanescer outras desvantagem (MILES; HUBERMAN;
SALDANA, 2014; MYERS; NEWMAN, 2007) a exemplo de: (i) o entrevistador esquecer
alguns detalhes (ainda que com o fiel emprego de boa fé, principalmente na coleta intencionada
em func¢do da imposicdo condicional da inexisténcia de formalizagdo e registro por escrito dos
dados coletados como condicdo sine qua non a sua realizagao; (ii) o entrevistado poderia vir a
omitir alguns detalhes por conveniéncia pessoal — considerando-se o fato de que as entrevistas
abordaram situagdes delicadas em relagdo a ética organizacional e moral individual no caso
observado como fonte de constitui¢ao de carater verossimil ao CE; (iii) o entrevistador ndo esta
totalmente isento de descrever os fatos como eles deveriam acontecer, € ndo da maneira como
eles ocorreram (ainda que involuntariamente); e (iv) em derradeira hipdtese, o entrevistado
poderia deliberadamente mentir sobre os eventos descritos.

Por fim, procuramos minimizar a incidéncia das possiveis desvantagens
retromencionadas, com a requisi¢do e a obten¢do de acesso a vista de documentos e e-mails
corporativos (trocados pelos executivos envolvidos no caso), em cardter estritamente
confidencial, bem como contrachecamos os dados veiculados oficialmente em midia ¢ ou

publicagdes oficiais.

31 Viés da desejabilidade social € aquele no qual os entrevistados podem responder perguntas de uma forma moral
ou socialmente aceitavel por outros.

32 Durante toda a entrevista e obtengdo da aprovacdo oral da entrevista, foram evitados o emprego de jargdes e
aplicada abordagem na qual sempre era indispensavel reafirmamos, reformulamos ou modificamos as perguntas,
quantas vezes fossem necessarias, para torna-las claras para os entrevistados

3 Segundo Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006), os pesquisadores devem ser encorajados a considerar o
emprego de métodos complementares, posto que, embora os métodos qualitativos sejam promissores, sdo
particularmente adequados para acompanhar as relagdes ao longo do tempo e avaliar a dindmica e o
desenvolvimento da confianga, haja vista que tais métodos tém alta validade externa e permitem a compreensao
do modo como a confianga ¢ social e subjetivamente construida.
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5 O TESTE DO CASO DE ENSINO COMO UM PROCESSO DE APRENDIZADO

Este capitulo tem como estrutura a explicitacio do método de teste prévio do CE
proposto em sala de aula (se¢do 5.1); a apresentagdo dos resultados obtidos (se¢dao 5.2) e
finalmente a sintese das licdes apreendidas que resultaram na proposi¢do das notas de ensino

(se¢ao 5.3).

1 FORMACAO 2 0 DESAFIO 3 O REVISITAR DA ETICA E DA

ETICA ETICO CULTURA ORGANIZACIONAL
. NA LITERATURA

NOS NEGOCIOS EMPRESARIAL ACADEMICA

4 A 5 (0] TESTE DO 5.1 Teste do

FORMACAO ETICA
E O METODO DE
CASO DE ENSINO

5.2 Resultados
Obtidos com o Teste
do Caso de Ensino

CASO DE ENSINO COMO
UM PROCESSO DE
APRENDIZADO

53 Li¢des Apreendidas
com o Teste e Incorporadas
as Notas de Ensino

Caso de Ensino e as
Oportunidades de
Melhoria

Figura 18 : Estrutura do capitulo 5 O teste do CE como um processo de aprendizado

5.1 Teste do Caso de Ensino e Oportunidades de Melhoria

O teste versa sobre a experiéncia obtida ao aplicar previamente o CE como metodologia
ativa de aprendizagem. Relata os resultados de sua aplicagdo como uma atividade monitorada
a titulo de teste prévio — com o objetivo de aferir a aplicabilidade da metodologia ativa de caso
de ensino na disciplina de Compliance, para alunos de graduagao na Fundacao Getulio Vargas
(FGV) em Sao Paulo, Brasil, entre os dia 21 a 28 de maio de 2019 — de forma a corroborar com

o aprendizado dos contetdos desenvolvidos ao longo da disciplina.



72

5.1.1 A Aplicacio do Teste do Caso de Ensino

O caso “Consensus: com aval de todos?” foi disponibilizado eletronicamente aos alunos,
no primeiro encontro — no transcorrer da aula. A tipologia de aplicacdo do método de caso
apresentado: teste, pdde ser classificado como um “caso de avaliagdo”, com disponibilizacdo
de informagdes, bom nivel de estruturagdo e complexidade moderada. Cabe informar que a
tematica abrangida possui verossimilhanga a um real processo de F&A ocorrido no territdrio
brasileiro que resultou em uma malsucedida operagdo em joint venture internacional,
decorrente de situacdes que envolveram aspectos afeitos a cultura organizacional e compliance.

O feedback do teste aos alunos foi dado juntamente com avaliacdo e consideracdes do
professor, consistidas de avaliacdo das tarefas em grupo para composi¢do de nota atribuida a
disciplina. A atividade teve como objetivo propor a identificagdo dos problemas que
configuraram o contexto de conformacdo da joint venture e a propositura de resolu¢do do
dilema ético do protagonista, de maneira a habilitar os alunos a enfrentarem situagdes
verossimeis, a partir de uma historia e contexto a ser apreendido no decorrer do CE e seus
anexos, € nao apenas a descri¢cdo de problemas ou eventos a partir da literatura académica.

Em tal perspectiva, pode-se dizer que o CE proposto teve como intento servir como
ferramenta de ensino lastreada em situagdes verossimeis de gerenciamento, possibilitando aos
alunos adquirirem visdo de um conflito real para a proposi¢do de solu¢des ou recomendagdes
para os problemas, qual seja o insucesso de uma malsucedida combinagdo estratégica de uma
Jjoint venture, 0 que requereu a participacao ativa dos estudantes.

Consistiu ainda de uma estratégia com finalidades pedagogicas que levou os alunos a
ponderarem sobre situacdes que envolveram a percepgdo sobre a tomada de decisdo referente
ao caso apresentado, tanto no desenrolar do CE quanto em relagdo ao dilema ético do
protagonista. Por ocasido foi possivel exibir os fatos e problemas, fazendo com que os alunos
refletissem a partir da atividade proposta pela andlise, o assunto abordado com foco na
relevancia da cultura organizacional em processos de F&A e da ética no ambiente profissional,
em uma tentativa de ilustrar os conceitos apresentados na disciplina de graduagao e propiciar o
desenvolvimento de habilidades.

Também havemos de considerar que em razao do caso ter descrito situagdo verossimil
(a qual levou a um ponto decisivo na trajetdria empresarial e também do protagonista) tal
impasse deveria ser objeto de consideracdo pelos estudantes a titulo de informagdes
apresentadas e desenvolvimento de diagnostico dos problemas, bem com para a proposicao de

solugdo aos dilemas éticos, com a devida verificagdo dos potenciais efeitos de cada uma das
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alternativas delineadas e, ou, recomendadas a titulo de decisdo empresarial ou caminho a seguir

(MCQUEEN, 1955).

Finalmente nesse sentido, pode-se dizer que conforme recomenda a literatura (IKEDA;

VELUDO-DE-OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2014) o CE, ao ser testado, pretendeu propiciar a

criagdo de um sistema de feedback de aprendizagem aos alunos da disciplina de Compliance da

FGV, concentrando-se no estimulo para o desenvolvimento da aprendizagem e na
retroalimentagdo continua do crescimento do aluno (IKEDA; VELUDO-DE-OLIVEIRA;
CAMPOMAR, 2014), a partir das seguintes diretivas:

@

(ii)

(iii)

(iv)

oportunizar a identificagdo de novas solugdes, comparacao entre diferentes
perspectivas e aplicacdo de elementos de pensamento critico, oportunizando
aos alunos a analise de problemas empresariais complexos das F&A, a partir
da consideracdo de distintos pontos de vista, com emprego de criatividade e
analise critica (TREJO-PECH; WHITE, 2017).

apoiar a aprendizagem cognitiva, afetiva e promover o aprendizado
experimental no desenvolvimento de preparo para a futura gestdo pratica, por
meio de caso verossimil, no qual pudessem experienciar os dilemas do
protagonista (BRIDGMAN, 2010) imerso em um ambiente de aculturagdo
(NAHAVANDI; MALEKZADEH, 1998).

permitir que os alunos fizessem conexdo entre teoria e pratica, de forma a
ampliarem sua base técnica e conceitual, desenvolvimento de processos
cognitivos de nivel mais elevado da aquisicdo do conhecimento, por meio do
estimulo de caminhos a percorrer distintos da racionalidade limitada,
corroborando, desta feita, com os objetivos de ensino relacionados ao curso ou
disciplina de Compliance (CESAR, 2005).

propiciar a contribuicdo dos alunos e a valorizagdo de suas experiéncias, ante
ao requerimento de que equacionassem o dilema ético do protagonista,
auxiliando-os no desenvolvimento da autoconfianga associado ao seu efetivo
aprendizado — algo extremamente desafiador se pensarmos que alunos de
graduagdo, via de regra, s3o menos tolerantes a incertezas e dificuldades, e, na
maioria das vezes, ainda ndo tém experiéncia de negécios (TREJO-PECH;

WHITE, 2017).
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5.2 Resultados Obtidos com o Teste do Caso de Ensino

Como resultado de aplicagdo do CE “Consensus: com o aval de todos?”, foram
produzidos 20 trabalhos em grupos pelos alunos, os quais apontaram majoritariamente que a
joint venture foi formada em um ambiente de negdcios altamente desafiador, quer seja pelo
momento macroecondmico que o Brasil atravessava a época do closing da operacao de F&A,
quer seja pelos contraditérios elementos que atuaram como drivers de tomada de decisdo no
decorrer da fase de integracao.

Documentaram também, ao sintetizarem o CE, as distintas percepgdes e expectativas
dos acionistas da TNT Express S/A desde antes da assinatura do contrato de sua formagao e
abordaram a dificuldade de tentar combinar diferentes culturas organizacionais sem um
alinhamento estratégico prévio, como principais fatores que incidiram na fase de integracao.

Listaram as consequéncias estratégicas, financeiras e operacionais da atividade de fusdo
e apontaram o desalinhamento de condugdo da cultura organizacional como elemento-chave ao
insucesso empresarial. Nesse sentido, alguns grupos citaram os reflexos da CO sobre a redugdo
dos cuidados para com a sustentabilidade e a responsabilidade social em fun¢do do predominio
de visdo de geracdo de caixa empresarial no curto prazo, o que, na visdo deles, trouxe uma
miopia institucional ndo equacionada e que, ao ser levada a termo, ocasionou questdes de
compliance interno e externo.

Relataram complementarmente que a formulagdo de estratégias da organizagdo, deu-se
de forma ndo transparente e conflituosa, que o estilo de lideranga e as formas utilizadas para
estimularem o alcance das metas com premissas financeiras exacerbadas — e mesmo
continuadas na auséncia de resultados satisfatorios a demonstragao de resultados empresariais
(DRE) — trouxe novas facetas centrais da vida organizacional e de seus stakehoders (acionistas,
clientes e fornecedores — principalmente), as quais foram, na verdade, reflexos da cultura
instalada em decorréncia de: (i) ndo terem sido examinadas a fundo e previamente as culturas
das duas organizacdes que conformariam joint venture; (ii) as atitudes e percepgdes dos
membros da organizagdo antes e depois da joint venture ndo foram gerenciadas a partir de uma
CO ¢ética e alinhada de forma a produzir uma identidade organizacional propria da joint venture
apos a fase de integracgdo; e (iii) a cultura emergente da organizagdo recém-formada pendeu aos
dissabores dos conflitos, das pressdes macroecondmicas e dos proprios acionistas centrados em
interesses proprios, tornando-a insustentavel.

No que tange ao dilema do protagonista sobre como conduzir seu testemunhal, a maioria

dos alunos relatou ter vivenciado os dilemas éticos ao experienciar a situacgao, tendo revelado
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o exercicio da ponderacdo entre: (i) defender o Grupo Nacional; (ii) ser fiel aos seus valores
morais e aos principios da ética empresaria (sabendo que conforme o resultado poderia vir a ter
seu cargo e emprego suprimidos); e (iii) pensar no que manteria a empresa em condicdes de
uma retomada empresarial (a despeito de quem fosse o vencedor da arbitragem) em fungao da
responsabilidade que o depoimento teria no desfecho da arbitragem, cujos resultados e
desdobramentos poderiam vir a manter ou ndo a empresa em funcionamento e com condigdes
de se reestruturar de forma sustentavel do ponto de vista financeiro. Majoritariamente, os alunos
penderam por examinar e aplicar os itens (i) e (ii), mas, quando o fizeram, expressaram o risco
de ndo permanecerem na empresa ou no cargo em momento posterior, quando os
desdobramentos da arbitragem viessem a termo de fato.

Finalmente, perguntados sobre o que aprenderam com o CE “Consensus: com aval de
todos?”, a maioria afirmou se sentir mais preparada para reconhecer as questdes de CO e
compliance no ambiente profissional.

Alguns afirmaram ainda que ndo imaginavam os desdobramentos possiveis de situagdes
cotidianas e que o CE lhes oportunizou olhar de maneira diferenciada as aplica¢des de conceitos

da disciplina de Compliance na vida real.

5.3 Li¢oes Apreendidas com o Teste e Incorporadas as Notas de Ensino

A aplicacdo do teste denotou a apreensdo dos principais conceitos, todavia ndo provocou
a totalidade da reflexdo desejada, sem a condug@o do docente, sobre a tonica das fases inerentes
as operacdes de F&A, as quais possuem etapas caracteristicas e cuja recomendacdo de
conducdo de due diligence cultural, desde a fase de pré-aquisicdo, tem se mostrado relevante
na literatura académica.

Avaliando os resultados, acreditamos que a condu¢do da aplicacdo do CE por um
docente permita melhor apreensdo dos seus objetivos e conexao com a disciplina que o discente
cursa na graduagdo, bem como tende a propiciar um maior entendimento sobre a tematica de
corrupcao organizacional aos alunos, tendo as notas de ensino (vide capitulo 6) indicado que o
CE seja ministrado em sala de aula e ainda que possam ser coletadas informacdes extra classe

de forma complementar.
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6 NOTAS DE ENSINO DO CASO PROPOSTO

Esta secdo, preliminarmente, apresenta as notas de ensino para que se anteveja as
intengdes de formagdo ética para os negocios propostas com o CE “Consensus: com aval de
todos?”, antes da leitura do caso de ensino. A estruturag@o deste capitulo estd assim organizada:
o primeiro topico versa sobre a sinopse do (se¢do 6.1), apds temos a explicitacdo do publico-
alvo (se¢do 6.2), dos objetivos de aprendizagem (se¢do 6.3), das questdes proposta ao estudo
aos discentes (se¢do 6.4). Sequencialmente, apesentamos as sugestdes de aplicacdo dirigida do
CE em sala de aula (secdo 6.5), seguida pela anélise tedrica (se¢do 6.7), e pela listagem da

bibliografia basica recomendada para consulta (se¢do 6.8).

1 FORMACAO 2 O DESAFIO 3 O REVISITAR DA CORRUPCAO E DA
ETICA NOS ETICO CULTURA ORGANIZACIONAL NA
NEGOCIOS EMPRESARIAL LITERATURA ACADEMICA
4 FORMACAO 5 TESTE DO CASO DE
ETICA E O METODO ENSINO E AS 6 NOTAS DE ENSINO
DE CASO DE OPORTUNIDADES DE DO CASO PROPOSTO
ENSINO MELHORIA

6.1 Sinopse 6.2 Publico- 6.3 Objetivo de 6.4 Questdes

do Caso Alvo Aprendizagem de Estudo

6.5 Aplicagdo 6.6  Sugestiao de 6.7 Analise Teorica _—
Dirigida em Premissas de Analise do Caso "Consensus: %Scomerllg&:(lilz?graﬁa
Sala de Aula do Caso com cal de todos?"

Figura 19 : Estrutura do capitulo 6 Notas de ensino do caso proposto

Assim, neste capitulo, com a apresentacdo das notas de ensino do CE “Consensus:
com aval de todos?”, pretendemos estimular os alunos a aperceberem-se de uma série de
tensdes instaladas na CO afetas as relagdes interpessoais e divisdes de opinides sobre os
mecanismos empregados como estimulos por competicdo por recursos escassos (tais como
aumentos salariais, promogdes e recompensas individuais) que se interpuseram no CE em

tela, ndo sendo esses elementos o tema central do CE, mas sim a forma como foram
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conduzidos, os aspectos da CO na fase de integracao da F&A da joint venture, o ponto central

a ser observado no que tange a conduta ética e ao fraco desempenho organizacional obtido

pela JV palco do CE.

6.1 Sinopse do Caso “Consensus: com aval de todos?”

O caso apresenta a situacdo afeita a empresa TNT Express S/A, cujos acionistas
desejam estruturar seu programa de expansao de negocios para a América Latina, a fim de
torna-la apta a abertura de capital em um prazo de cinco anos. Para tanto decidiram atrair
parceiro comercial para o estabelecimento de uma sociedade na modalidade de joint venture.

A parceria ¢ estabelecida com o Fundo Internacional Mudar (FIM), altamente
capitalizado e com vasta experiéncia em F&A em cendrio internacional. No decorrer do
periodo de consecucdo dos planos de expansdo, surgem conflitos e dilemas éticos que
ultimam pedido de dissolucao da sociedade por parte do acionista original — o Grupo Tradicao
Nacional Total (TNT).

Nao havendo concordancia entre as partes, o pedido foi remetido a Camara de
Arbitragem tal como estabelecido contratualmente. As memorias compartilhadas pelo
protagonista (vide capitulo 7) revelam o evoluir da CO da empresa em relagdo a fase de
integracdo da F&A, com vistas ao atingimento das metas corporativas, sem prévio
alinhamento de valores como objeto pari passu de estimulo das compensacdes ao
funcionarios.

Imerso em tal conflito, um funcionario de carreira se vé diante de um enorme dilema
¢tico ao ser chamado para depor como uma das principais testemunhas no processo de

arbitragem que definira o futuro da empresa.

6.2 Publico-Alvo

O caso foi elaborado como uma contribui¢do a formagao ética nos negocios, centrado
no publico de estudantes de graduacgdo e pos-graduacao, orientado inicialmente no curso de
administracdo para discentes que estejam cursando as disciplinas de Cultura Organizacional e
Compliance (graduagdo) e ainda Sustentabilidade Organizacional (Pds-graduagio).

Destina-se também a profissionais ativos, os quais poderiam refletir sobre suas técnicas
de gestdo empresarial e como aperfeigoa-las e discutir a dindmica do desenvolvimento como

lideres em prol de uma CO ética da propria organizagdo com a qual possuem vinculo.
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6.3 Objetivos de Aprendizagem

O objetivo de aprendizagem do CE ¢ propiciar uma visdo do papel da cultura
corporativa no desempenho organizacional, permeando as questdes afeitas a sustentabilidade
e compliance. Para tal finalidade, ¢ apresentada uma visao geral das falhas éticas na condugao
empresarial por intermédio de estimulos a reflexdes sobre a influéncia da ética nas tomadas
de decisdo por individuos e pela lideranca das empresas, e de seus reflexos sobre o deslocar
da cultura organizacional. Espera-se com o caso que sejam estimulados debates, com
abordagem de distintos “pontos de vista” que permitam a identificagdo e a avaliagdo do
contexto de tomada de decisdo, motivadores e resultantes aportadas a empresa em questao.
Intenta-se promover reflexao sobre diversos fatores determinantes e/ou detratores da conduta
e tomada de decisdo ética nas organizagdes, de forma a promover aporte informacional e
experiencial, sobretudo no que tange a cultura e comportamento dos profissionais em uma
organiza¢do. Ante ao exposto, esperamos promover uma discussao adicional sobre o papel
da formacao ética nos negocios na formagao do discente e do proprio docente, uma vez que
este aprende com e para o aluno.

Nessa linha, o CE destina-se a promover a discussdo de um ou mais dos seguintes
temas:

(1) formagao Etica nos negdcios e a prevengio a corrup¢io no meio empresarial;

(i1) compreensdo da relevancia da cultura organizacional como fonte de

inovatividade e resiliéncia organizacional;

(ii1))  relevancia da ética como balizador central das tomadas de decisdo dos

individuos e organizagao.

6.4 Questoes de Estudo

Sugerimos arguir aos alunos e/ou profissionais que respondam as seguintes perguntas:

1) Arguir o por que uma promissora alianga estratégica de negocios na modalidade
de joint venture foi mal sucedida? Para responder a esta questdo o aluno nao
devera restringir-se apenas aos resultados dos debates em sala de aula, mas
também a argumentos expostos na literatura cientifica que tangenciem a
relevancia da integrag¢do de cultura organizacional em periodos de pds-aquisi¢ao

de fusdes e aquisicdes (a0 menos um artigo peer review).
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2) Construir visdo sobre os principais desafios enfrentados pela joint venture TNT
Express S/A na fase de operacdo datada entre 2013 a 2017 considerando o
Rumsfeld Framework (Johari Window) (LUFT, INGHAM, 1961). Para
identificar cada parte do framework, busque a literatura relevante e seu proprio

entendimento sobre o caso, distinguindo-os e/ou complementando-os.

3) Discutir sobre desafios e métodos adotados pelas liderancas relativos a cultura
organizacional ética na implementagao da fase de integragdo da TNT Express S/A.
Para tanto, sugere-se que os alunos apresentem visdo critica do processo de busca
de metas corporativas ¢ da implementagdo do projeto piloto da joint venture
(apresentar ao menos um desafio e a l6gica cientifica do desafio bem como um

artigo que sustente a logica).

4) Como fechamento do exercicio, sugere-se que o aluno coloque-se no lugar do
aluno Silva para vivenciar seus dilemas e responda se seu depoimento envolveria
conflitos éticos? O aluno devera analisar, projetando-se ao lugar de Silva, sobre
como deveria ser conduzida a futura etapa de retomada empresarial da TNT
Express S/A? Ainda, sugere-se que o grupo de trabalho faca uma verificagao da
aprendizagem experiencial proposta com o CE em termos de formacdo

profissional.

6.5 Aplicacio Dirigida em Sala de Aula

As etapas descritas a seguir buscam levar os alunos a identificarem elementos que
possam contribuir com o processo de avaliagdo de todo o processo de conformagao e operagao
da joint venture, bem como intenta ajudéd-los a refletir sobre a influéncia dos aspectos
relacionados a cultura organizacional que permearam o processo desde a fase de pré-negociagao
a integracao organizacional. Em seguida, sugerimos conduzi-los ao questionamento sobre como
e por que esses aspectos surgiram, oferecendo a possibilidade de identificarem as questdes que

conduziram a empresa ao conflito e ao fraco desempenho organizacional.
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Etapa 1 — Convite e Aquecimento (10 minutos)

Sugere-se que a leitura prévia do caso seja feita em momento anterior a aula pelos
alunos. Ao iniciar a discussdo, propde-se que o docente resuma brevemente a situacao na qual
se encontrava a empresa TNT Express S/A, destacando a questdo do processo de F&A e os
conflitos manifestados na fase de integragdo. A titulo exemplificativo, a abordagem inicial em
sala de aula deve ser feita antes da explicitacdo pelo docente acerca do caso de ensino que versa
sobre:

(1) um grupo nacional que intenta operar em um potencial e lucrativo mercado
estrangeiro, fato que requer planejamento de expansdo de seus negocios para a
América Latina;

(i) andlise da estratégia adotada de conformacdo de alianca empresarial, a fim de
obter aporte financeiro e aquisi¢do de know-how juntando-se a uma empresa
tradicional a um moderno fundo de private equity com expertise financeira
internacional na modalidade de joint venture;

(ii1) avaliagdo dos resultados versus expectativa preliminar de que os sbcios
usufruissem da distribuicdo de responsabilidades e aquisicdo de expertises,
todavia, com o passar do tempo, asseveraram-se das diferengas culturais que

dificultaram as negociacdes e as tomadas de decisdo consensuais.

E recomendavel que o docente convide os discentes a atentarem-se ao fato de que nem
todo ato relacionado a ética e reconhecido como corrup¢do organizacional no Brasil, sendo
comumente atribuidos a tal conceito as questdes classicas de suborno a um servidor publico.
Isso porque a conduta ndo ética, tal como se desvela na trama do CE, pode se revelar muito
mais sutil que os atos propagados corriqueiramente pela midia de fraudes e vantagens
explicitas.

Espera-se capturar a ateng@o focada do aluno para a forma com que a JV foi formada,
gerida, bem como seus mecanismos envolvidos no pedido de dissolucdo da sociedade e
ressarcimento de perdas pelas partes, a partir da dtica da CO. Sugere-se adicionalmente ao
docente que estimule a reflexdo sobre como, em uma combinagdo estratégica como a JV, os
socios possam vir a colaborar de forma a lidar com os desafios da sustentabilidade e conciliagdo

de interesses com as partes interessadas de forma ética e integra.
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Etapa 2 — Estabelecimento de Grupos e Leitura do Caso de Ensino (15 minutos)

Sugere-se que o professor e/ou monitor divida a turma em grupos de trés a cinco
integrantes (5 minutos) escolhidos aleatoriamente e devidamente identificados para a
realizacdo de debates em grupo, e posterior desenvolvimento de trabalho de andlise e
interpretacdo dos fatos incidentes no caso de ensino.

Na sequéncia, recomenda-se reservar um tempo de comentarios iniciais sobre a leitura
prévia do CE (aproximadamente, 10 minutos) com um dos membros perguntando coordenando
os demais na uniformizacdo de uma sintese do caso (que deverd ser registrada em breves

linhas).

Etapa 3 — Coleta de Insights Coletivos do Grupo sobre o Caso (10 minutos)

Antes do iniciar discussdes em grupo, sugere-se que o docente proceda a uma reflexao
acerca dos dilemas enfrentados no caso, de forma a instigar os alunos a participarem
coletivamente (por um periodo de 20 minutos). Sugerimos que o professor faga anotacdes,
em sua lousa, dos insights iniciais dos alunos sobre a impressao geral do caso de ensino e que,
ao final da coleta dos elementos aportados pelos alunos, clarifique que o caso de ensino ¢

narrado como se fosse lembrado pelo personagem ficticio de Silva.

Etapa 4 — Debate em Grupo sobre as Fases do Processo de F&A (35 minutos)

Os grupos deverdo ser estimulados a debaterem sobre os fatos narrados no CE
(periodo de 10 minutos) de forma a dar inicio a elaboracdo de um reporte de formagao ética
nos negocios, o qual devera conter respostas e proposituras para resolu¢do do dilema central
de Silva contido na pergunta final do caso de ensino. Cumpre rememorar que ndo ha uma tinica
resposta correta para as questdes, o importante € notar a capacidade argumentativa e 16gica dos
alunos, baseada em alguma teoria apresentada e em suas vivéncias/experiéncias nessa etapa
preliminar.

Sugere-se que sequencialmente, em consulta ao CE e seus anexos (periodo de 25
minutos), os alunos compartilhem o entendimento do que seria a fase de pré-negociagao,
negociacao e integracdo da joint venture (resumindo-as sinteticamente com identificagdo dos

principais fatos que as delimitam).
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Figura 20 : Fluxo das etapas dos processos de F&A para analise do CE

Nessa etapa, os alunos devem relacionar os fatos ocorridos entre 2012 a 2017

considerando o Rumsfeld Framework (Johari Window).

Known Unknown

Known Knowns
(sei que conheco) (sei que ndo conheco)

Johari Window

Known Unknown Unknown Unknowns
(sei que “ndo sei”) (ndo sei que “ndo set”)

Figura 21 : Representaciio esquematica da Johari Window para auxiliar com as lacunas da due

diligence originada no processo de F&A delimitado no CE

Etapa 5 — Explicitacdo do Trabalho em Grupo e Critérios de Analise (10 minutos)

Nessa etapa, o docente devera explicitar aos alunos que as conclusdes iniciais da aula
deverdo ser agregadas as questdes de estudo sugeridas, ¢ que terdo o prazo de uma semana

para prepararem um relatorio escrito sobre as questdes 1 a 4 de estudo retrossugeridas.
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6.6 Sugestiao de Premissas de Analise do Caso

Cabe observar que o caso Consensus contém a peculiaridade de incidéncia de alteragdes
na cultura organizacional de forma quase que automatizada pela normalidade com que as
modificagcdes foram anunciadas e implementadas (MORRIS et al., 2015) a partir da
conformag¢do da JV sem planejamento prévio da fase de integracdo para essa questdo
organizacional. Tal situacdo acarretou algumas opinides dispares entre grupos internos a JV
que, entretanto, tal como o caso dispde, ndo se reuniram de forma a conformar realidade coletiva
de maneira colaborativa e/ou transdisciplinar em favor do desempenho da sustentabilidade
organizacional (YARIME et al., 2012).

Ante a tais acontecimentos, o referenciado caso pode propiciar aos alunos a
possibilidade de desenvolvimento de pensamento critico sobre fatos e situacdes relatadas
atinentes a cultura organizacional ética, bem como sobre o papel das liderangas e seus
respectivos “seguidores” na empresa — diante de conflitos éticos e questdes concretas que se
apresentaram cotidianamente no desenrolar do caso Consensus (YUXIN; LIUDAN, 2017).

A proposta, portanto, ndo ¢ meramente informar aos alunos sobre conflitos éticos
selecionados pela possivel dissolu¢do de uma dada sociedade, mas sim provocar reflexdes sobre
a influéncia da ética na tomada de decisdo por individuos e pela organizacdo que a colocou em
tal encruzilhada, tem como objetivo, também, despertar os alunos para as potenciais
consequéncias postas do desenrolar dos fatos no que tange a sustentabilidade organizacional e
as demais partes interessadas. Oportuniza, dessa feita, ao aluno, possibilidade de se colocar no
lugar do narrador do caso de ensino para que decida como deve testemunhar os fatos ocorridos,
perpassando questdes de foro intimo e tendo que definir como procederia em tal situagdo,

vivenciando por si proprio os processos de tomada de decisdo organizacional.

6.7 Analise Teorica do Caso “Consensus: com aval de todos?”

Sugerimos ao docente que traga aos alunos alguns conceitos basicos sobre F&A,

corrupgao e cultura organizacional.

6.7.1 Conceitos Basicos de F&A

Em diversos idiomas ndo existe tradugdo exata para os termos merger € acquisitions

(M&A — expressao em inglés para F&A).
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Adotamos para o CE uma conceituagdo ampla para o termo, englobando, além das F&A,

outras modalidades tais como fakeovers, aliangas, joint ventures, licenciamento, spinn offs,

reorganizagao, reestruturacdo, buyouts alavancados entre outros. Recorremos aos ensinamentos

de alguns estudiosos sobre o tema (NUNES, 2019; TANURE; CANCADO, 2004; VAZIRANI,

2015) para a distin¢do dos diferentes tipos de combinagdo estratégica (vide tabela 11).

Tabela 11 : Tipologias de Combinacées Estratégicas de F&A

COMBINACOES DELIMITACAO CONCEITUAL
ESTRATEGICAS
Licenga Envolve a venda de um servigo com algum tipo de relacionamento

entre as empresas. Com o tempo, pode evoluir para o licenciamento
(TANURE; CANCADO, 2004).

Parceria ou
Alianca Estratégica

Esfor¢o cooperativo de duas ou mais empresas para alcangar um
objetivo estratégico comum. Realiza na logica da cadeia de valor.
Intenciona alcancar novos mercados e vencer resisténcias e/ou para
reduzir o risco de entrada em territério desconhecido (TANURE,
2005; TANURE; CANCADO, 2004).

Joint Venture (JV)

Cooperacdo entre empresas independentes, na qual um projeto
conjunto ¢ realizado em um tempo fixado e os riscos
compartilhados. Viabiliza entrada de empresas que desejam
transferir  recursos imitaveis e substituiveis.  Principais
desvantagens: alto custo incorrido para controle e coordenacgao dos
parceiros envolvidos e possivel diferenca cultural entre os parceiros,
suas atividades e seus estilos gerenciais. Comum encerramento dos

acordos de JV quando os parceiros se veem como concorrentes
(NUNES, 2019).

Fusao

Ativos e passivos de uma empresa sdo investidos em outra empresa
e a entidade resultante perde a sua identidade e os seus acionistas
tornam-se acionistas da empresa resultante da fusdo. Visam algum
objetivo estratégico. Podem se mesclar parcial ou completamente
para desenvolver uma nova identidade (VAZIRANI, 2015).

Aquisigdo

Compra da maioria de participagdes da empresa-alvo com a
finalidade de assumir o controle desta. Estratégia de crescimento
para assumir operacdes e o nicho de uma empresa existente. Refere-
se a compra de mais de 10% do controle acionario de uma empresa,
podendo vir a figurar como: minoritaria (10 a 49%); majoritaria (50
a 99%); e aquisicao total (100%) (TANURE; CANCADO, 2004).

Elucidamos, em adicdo, que, na légica produtiva de um mundo global, diversas sdo as

formas de combinagdo estratégica que podem evoluir em um continuum, iniciando desde o

simples licenciamento, alianca, parceria e joint venture e finalizando com uma operacao de

F&A (TANURE, 2005) (vide Figura 10).
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Figura 22 : Diferentes tipos de combinacdes estratégicas organizacionais de F&A.
Fonte: Adaptado de TANURE; CANCADO, 2004.

6.7.1.1 Fases do Processo de F&A

As F&A devem ser entendidas como um processo que ocorre em etapas consecutivas e
interdependentes, que vao desde a escolha da empresa, envolvendo a intencdo da operagao, a
due diligence, a negociagdo propriamente dita e a integracdo (ANNA et al., 2006). Devem ser
entendidas como um processo que ocorre em etapas consecutivas e interdependentes, que vao
desde a escolha da empresa, envolvendo desde a intencdo da operagdo, a due diligence, até a
negociacao propriamente dita e a sua efetiva integragdo (ANNA ef al., 2006). Sobre as JV,
especificamente, ressaltamos que, via de regra, enfrentam uma série de desafios, tais como
problemas de comunicag¢do, baixo desempenho, falta de um sistema de estratégia de gestdo de
recursos humanos suficiente, questdes de pessoal e questdes culturais (JALALKAMALI et al.,
2016).

Por serem propriedades de diferentes empresas controladoras independentes,
conformam complexidade adicional as questdes de controle administrativo, posto que os
parceiros comerciais ndo s6 precisam concentrar no controle em si mesmos, mas também no
socio cooperativo, em razao do controle ser “compartilhado” — questdo esta ainda relativamente
pouco estudada pela academia, sobretudo quando se adiciona como componente o contexto
ambiental em que operam. E recomendavel observar a existéncia de pelo menos dois tipos de
relacionamento: (i) relag@o hierarquica entre a controladora e a joint venture; e (ii) relagdo inter-
relacionamento entre os parceiros (s6cios), sendo este incremental de complexidade ao controle
gerencial da joint venture, em razao do fato de que, em sendo independentes, os socios podem

ter interesses divergentes (KAMMINGA; VAN DER MEER-KOOISTRA, 2007).



86

Além disso, importa iniciar a gestdo da cultura organizacional desde o periodo de pré-

aquisi¢do até a integracdo da F&A (vide figura 11).

( Fase Pré-aquisicio |[ Fase de Aquisi¢io ( Fase de Integracéo
Identificag¢do de Processo continuo que Se faz importante saber
estratégias de F&A, consiste em trés fases: oo 1n1c1od§1a faze ge
selecdo de  metas, (1) antecedente (coleta ;rlllfe %r?i%a(;nur?c_iss le geasl z
determinagdo de de informagodes); ,(2) implica em qualquer
oportunidades de concorrente (exercicio integragdo  fisica ou
negocios potenciais e da negociagdo); e (3) sociocultural (BAUER;
defini¢do de fatores consequente  (decisdo MATZLER, 2014;
criticos de sucesso sobre o acordo) de CORDING et al, 2008;
(Koi-Akrofi, 2016). F&A (JOHN; STAHL; VOIGT, 2008).

. RODGERS, 1994). [\>
’ y .
_  As empresas deveriam || - Implica em certo g{au de
= realizar, além dos ||'x A fase de aquisicdo, || fusdo de duas cu ture(lis,
& procedimentos comuns || & em sua integraliade, & (C)Illltuila éf)nrg ?1?311?1?2 df;
= das due diligence ||@ pode prover grande ||= adquirente, ou ainda do
tradicionais de F&A, a parte de nossa parceiro dominante de
inclusdo da analise da compreensdo sobre 0s fusdes por outro. Em
cultura e das principais esforcos transnacionais qualquer  uma  das
caracteristicas de F&A (GLAISTER hipoteses, ¢  preciso
organizacionais, bem et al., 2015). Dessarte, compreender como sdo
como dos ao exposto, persistem realizadas as mudangas
direcionadores de falhas nos processos ou arranjos de atividades
negocios (DENISON; de due diligence- funcionais, estruturas
KO, 2016). padrdo no que tange a qrgamzamonmsl de
abordagem de erstgﬁezlz (3eescu turas de
questdes-chave co%nbinagias
relacionadas a cultura, (NAHAVANDI;
0 que enseja lacunas MALEKZADEH, 1998;
sobre a  prontidao PURANAM,;
organizacional  para SRIKANTH, 2007).
uma mudanga, como
uma F&A
(SCHRAEDER; SELF,
2003; ZHU; HUANG,
2007).
\ J\ J \

Figura 23 : Principais quesitos a serem observados nas operac¢oes de F&A

Convém observar também como se dao os mecanismos de negociagdo € em que
termos sdo moldados — isso porque “a negociagao ocorre em ambientes de negdcios, bem como
em interagdes sociais informais” (THOMPSON, 1990, p. 515). Nessa linha, ¢ possivel, pois,
que os constituintes de niveis mais altos de organiza¢des implicados por um acordo, assim como
terceiros, também possam ter suas proprias representacdes sobre os compromissos assumidos

entre as partes — ou seja, incompletos, idiossincraticos e sujeitos a disputas, ante a modelos
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mentais que possam vir a suplantar os contratos simples, completos, aplicando-se
imediatamente de forma a prevalecerem (JANG; ELFENBEIN; BOTTOM, 2018, p. 343).
Outrossim, a observancia de como se processam as negociagdes mostra-se
particularmente relevante para a compreensdo da criagdo de valor em termos de
compatibilidade estratégica, operacional e cultural, confianga, resolugdo de conflitos e
comportamento oportunista. Isso porque o valor criado em aliancas interfirmas ¢
multidimensional e pode ser tangivel e intangivel. Inclui beneficios comuns e privados (RAI

2016).

6.7.1.2 Modelo de Controle de JV

Cabe observar que no CE proposto verificamos o incidir de um modelo de controle
de JV predominantemente baseado em transacdes de custo e escassos conceitos relacionais, o
qual denotou foco na visdo orientada a economia de custos de transacdo (ADLER, 2001;
BRADACH; ECCLES, 1989; DEKKER, 2004; GRANOVETTER, 2003; MADHOK, 1995;
VAN DER MEER-KOOISTRA; VOSSELMAN, 2000). Cabe clarificar que dentre os conceitos
relacionais poderiam vir a conformarem-se em trés padrdes diferentes de controle gerencial das
relacdes em JV: (i)baseado em contetido; (ii) baseado em consulta; e (iii) um contexto padrao
de controle (KAMMINGA; VAN DER MEER-KOOISTRA, 2007) — e que no CE houve o
predominio do padrdo de controle, contudo o foi implantado de forma impositiva e imperfeita.

Aventamos tal olhar pois a justificativa para muitos investidores de JV posiciona-
se nos termos do paradigma da economia e custos de transa¢ao (PARK; RUSSO, 1996, p.
877) ou ainda do emprego do “modelo hierarquico das opgdes do modo de entrada de opcao
real” (WOOSTER; BLANCO; SAWYER, 2016) no qual, uma vez tomada a decisdo de
comprometer a equidade, os gestores avaliam os fatores em nivel de escolha secundaria, ocasido
em que a op¢ao de firmar parcerias com empresas locais por meio de JV ocorre — tal como o
foi no caso do Fundo FIM ao optar pela constitui¢do da TNT Express S/A. Nessa seara importa
memorar que de outro lado, para além das questdes monetarias, havia na intencdo do outro
socio (Grupo TNT), a intencdo de preservar valores sociais e de prestigio em um contexto de
mercado emergente e em crise no Brasil. Nesse contexto, nota-se que o sistema de valores do
Grupo TNT expressava quesitos oriundos de fundamentos adicionais aos expressos pelo Fundo
FIM, pois que intentavam fazer persistir na satisfagdo dos colaboradores e manifestacao de
“orgulho de pertencer”, através da satisfacdo com a comunicacdo como um elemento

importante (BOATENG et al., 2019; VANCE; ANGELO, 2007).
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Tanto assim o foi que, a fim de garantir tal feito, apostaram em tornar compromisso
formal os padrdes de sustentabilidade, como elemento balizador da forma de superagdo das
eventuais inconsisténcias culturais subjacentes entre os parceiros de distintas culturas
nacionais, antevendo que a comunicagdo poderia vir a criar desafios embaragosos no
desenvolvimento de seus relacionamentos comerciais efetivos. Lado outro, o Fundo FIM
procurava manter a linha focada na gestao de lucros e caixa, marcadamente, ao denotar o prazo
de cinco anos para realizagdo do oferta publica Inicial (OPI) de agdes na bolsa de valores e ao
exigir que o controle operacional ficasse a seu encargo — tudo também devidamente formalizado
por instrumento contratual.

A bem ver, com tais medidas (dentre outras) as partes acreditavam ter resolvido o
pretenso impasse, ao acordarem a previsdo da mescla de suas equipes no comando da joint
venture, sem contudo definirem previamente qual seria o alinhamento da cultura
organizacional, a qual passou a ser construida a partir da observacao empirica e, depois de certo
tempo, passou a distar da CO formal outrora proclamada, qual seja a do Grupo TNT, haja vista
que ndo se anunciou formalmente nova CO. Nao obstante aos cuidados aferidos, a resultante
final na fase de integracao foi um desempenho aquém do programado e o estabelecimento de
conflito de interesses declarados entre as partes. Tal fato, incorrido no CE verossimil, ndo foge
a realidade, pois os nimeros de sucesso de JV ainda exibem uma taxa de éxito pifia. As
pesquisas anteriores apontam que as taxas de insucesso sdo da ordem de mais de 50%. Frise-
se que as razdes por tras da alta taxa de insucesso estdo relacionadas principalmente a falta de
familiaridade das empresas com a natureza dindmica das relacdes colaborativas, que se
caracterizam pela presenca simultdnea de concorréncia e cooperagdo entre as partes que
compdem a sociedade empresarial (RUSSO; CESARANI, 2017, p. 2).

Nesse passo, no que concerne ao CE proposto, eram essenciais os elementos
propulsores de conflitos potenciais desse o principio. Analisamos que a falta de due diligence
voltada a adequacgdo cultural, estratégica e estrutural, entre os parceiros, para constitui¢ao e
operacao da joint venture TNT Express S/A, foi decisiva de seu fracasso, juntamente com a
inexisténcia de tentativa posterior de gestdo da CO — posto que as partes envolvidas no caso em
tela prescindiram do estabelecimento de formas de gerenciamento capazes de levé-las ao
sucesso (DUYSTERS; LOKSHIN, 2011). Desta feita, com a proposi¢ao do CE “Consensus;
com aval de todos?”, sugerimos tentar levar aos alunos o querer entender melhor o que move
essas elevadas taxas de insucesso, em um momento em que mais € mais empresas, imersas no
fenomeno de globalizagdo, decidem entrar ou formar aliangas estratégicas sem envidarem

esforcos incrementais a gestdo da cultura.



&9

A ideia ¢ conduzi-los a uma reflexdo sobre a preméncia do gerenciamento exitoso
da CO em cada fase do ciclo de vida da alianga de uma F&A, a fim de que ndo mais se sucedam
casos iguais ao relatado pelo CE verossimil; e que as questdes de tal natureza possam ser
antevistas em termos de oportunidades e riscos potencias, principalmente no caso de pretensa
cooperacgdo sob o formato de JV, entre parceiros detentores de distintas culturas nacionais e
distintas intengdes. Util, nesse sentido, ¢ revisitar algumas teorias na literatura académica (vide

tabela 12).

Tabela 12 : Bases Teoricas Uteis e Evolucio de sua Compreensio nos Processos de F& A

Teoria RECOMENDACOES PARA GESTAO DE F&A
Teoria do As ligdes advindas na atualidade, ja identificam a escolha da estrutura de
Custo de governanga apropriada como um fator de sucesso e considera também o
Transacao risco da incidéncia de comportamento oportunista entre as partes, sem

todavia fornecer-nos solugdes sobre como preveni-la e/ou administra-la
(JACOBIDES; WINTER, 2005).

Teoria do Enfatiza o desenvolvimento do capital relacional como salvaguarda contra
IntercAmbio o comportamento oportunista, integrando, assim, a teoria anterior
Social (SETTOON; BENNETT; LIDEN, 1996).

Visdo Baseada Analisa aliangas estratégicas como a medida para identificar a
em Recursos  combinagdo ideal de recursos para sua maximizagdo de valor, mas ndo
considera que as condi¢des competitivas de mercado ndo sejam estaticas
e possam mudar (BARNEY, 1991; MACKEY; MACKEY; BARNEY,
2007; PETERAF, 1993) denotando importantes gaps a serem observados

e geridos.
Capacidades A capacidade dindmica (PISANO et al., 2000; RUMELT; SCHENDEL,;
Dinamicas TEECE, 1994; TEECE, 2007) busca enfrentar a evolu¢ao do mercado,
onde a dotagdo de recursos ndo ¢ suficiente para obter sucesso de uma
alianga estratégica (PARK; RUSSO, 1996; RUSSO; CESARANI, 2017,

p. 3-4).

6.7.2 Avaliaciao da Gestiao da Cultura Organizacional no Caso de Ensino

A andlise do processo de F&A da JV TNT Express S/A sugere-nos que foram relegados
a segundo plano os ajustes estratégicos e organizacionais que poderiam determinar o sucesso
de futuras sinergias, e que extensdo e continuidade, em que se deram, ao longo da fase da
integracao, refletiram a incapacidade do adquirente de gerenciar o processo de integragdo de

maneira eficaz — vide modelo estilizado na figura 24.
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Propésito Inicial
de Formagio JV

Entregas

Responsavel

Duragio e
Tempo

Defini¢io de Parceiro
Comercial para JV e
Escopo de Due Diligence
para formaciao da TNT
Express S/A

VN

7 Defini¢do do Parceiro
comercial da da TNT
Express S/A conformacio
do Acordo de Intengdes e
Contrato de JV

\/J -->:17
\ Negociagio e Acordo |
\ de Parceria /

Escopo e \7/ " Governanga e

Fase de Integracio da
F&A da JV e Evolugio
de 2013 2 2017

Contribuigdes &\[ Organiza¢a

,,,,,,,,,,,, N VN

Due Diligence do Negécio
sem Avaliagdo da Cultura
Organizacional para a JV

Expansdo mercadologica
para América Latina.
Decisdo de empreende.
versus distancia cultural dos
acionistas (Brasil/EUA).
Due dilligence financeira,
operacional e compliance
legal.

Mapeamento de interesses
adstrito ao “Acordo de
Intengdes™ firmado.
Negociadores seniores do
Grupo TNT e Fundo FIM.
Negociagdo iniciada e
findada no ano de 2012 com
formagao da JV.

Duragdo de 2 meses em
2012 sem avaliagdo da CO.

Definigiio de Mecanismos de Novo Design e o E na CO da JV
Estimulos - Engajamento Informal da CO da JV TNT Express S/A
com implicagiio para CO TNT Express S/A

Due Dilligence pelo Fundo
FIM, Acordo de Intengdes
firmado entre o FIM ¢ o
Grupo TNT.

Contrato de JV e acordo de
aquisigdo gradual da pelo
Fundo FIM

Definigdo de seguimento de
diretrizes financeiras do
FIM e operacionais do
grupo TNT.

Diretoria mista ente
representantes das partes,
com tomada de decisdo.
balizada pelo Conselho ante
percentuais de participagdo.

Definigdo de estimulos ao
engajamento com bonus e
competi¢do exacerbados na
JV, com impactos na CO
informal”.

Detalhamento de Plano de
design da JV tendo como
centro os custos de
transagao.

Alinhamento em larga
escala dessa estratégia,
sobretudo em crise.

CEO da JV e politica de
recurso humanos alinhada
para metas de curto prazo
Metas anuais, repetidas no

Conformagdo de graves
questdes na CO com
desvios da responsabilidade
social empresarial.

CO distorcida e permeada
por racionalidades.
Auséncia de governanga e
propagagdo de sinais
dissonantes na JV.
Discordéncias entre o
representante do Fundo
FIM e CEO do Grupo TNT
com prevaléncia do
primeiro.

Cinco anos com crescente
avangar de discordincia das

quinquénio conforme
objetivos definidos.

Duragéo de 5 anos (2013 a
2017).

partes e decréscimo de
compliance e lucro.

Figura 24 : Sintese dos acontecimentos na JV TNT Express S/A a partir de decisdes que

influiram na cultura organizacional nas fases de negociacio, aquisicio e integracao da F&A.

Status variaveis TNT Express S/A

Distancia Interfirmas

« Distancia Cultural
acentuada

¢ Assimetria de poder

« Diferenga de performance

Histérico de Relacionamento

Inicio cordial e conturbado
na integragao

Formagéo delJV e
aquisigdo progressiva

Processos Variaveis

Estratégia de Integragio

*  Remogdo gradual da
Autonomia

*  Aculturagio

*  Beneficios monetarios
individuais percebidos
como vantagem

¢ Qualidade da
Comunicagado Deteriorada

|

Confiabilidade Percebida na
Aquisi¢iio e Gestiao

Confian¢a Comprometida

* Habilidade comprometida
* Integridade reduzida

Integragio Sociocultural
Saidas/Resultantes

Comprometimento dependente de
compensagdo financeira

Satisfagdo vinculada a bonus e
promogoes

Aceitagao relativa da mudanga
Intengdo de permanecer decrescida
Vontade de cooperar ndo autoctone
Compartilhamento de informagdes
dispares

Performance no trabalho reduzida
com o passar do tempo

*  Pouca Abertura
*  Congruéncia de Valores
comprometida

v

Performance Pés-Aquisi¢io

Crescimento de vendas e apos
decréscimo e insatisfagéo de
clientes, fornecedores e
funcionarios

Realizagdo de lucros comprometida

Figura 25 : Aplicacao do modelo dos antecedentes e consequéncias da confianca nas aquisicées

a0 caso de ensino “Consensus: com aval de todos?” denotando sua nio observancia.

Fonte: Adaptado de STAHL et al., 2011, p. 578, especialmente para a intepretacio do CE

verossimil da TNT Express S/A.
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As consequéncias de todo esse processo historico supraestilizado resultaram em
uma espécie de aplicacdo reversa do Modelo de Antecedentes e Confianca em Aquisi¢des
(STAHL et al., 2011, p.578), tal como se pode depreender da aplicagdo do modelo ao CE
verossimil proposto na figura 21. Ante ao exposto, recomendamos que, distintamente do que
ocorreu no caso da TNT Express S/A, que, desde o principio, a alianga estratégica possa balizar-
se na detida andlise de seus possiveis beneficios, sendo importante optar pelo parceiro
corretamente para o sucesso da F&A — com desejavel verificagdo de alinhamento de recursos
(tangiveis e intangiveis), metas e estratégias dos parceiros (DAS; TENG, 2002).

Imprescindivel, pois, nos atentarmos a congruéncia do parceiro comercial no que
se refere ao alinhamento de objetivos — considerando-se admissivel a administracdo de
diferencas, contanto que seja ante a um inadiavel e continuo ajuste cultural e organizacional
dos parceiros (SELMER, 2005). Essencial, também sob esse prisma, ¢ que a escolha da forma
de governanga permita reduzir o risco de comportamento oportunista, recorrendo de
participagdo acionaria, disposi¢cdes contratuais e governanca autoimpositiva (PRASHANT;
HARBIR, 2009) sendo esta baseada em relacdes de confianga — lastreada da teoria da troca
social, a importancia de desenvolver fatores relacionais para o sucesso da alianga, bem como

alinha-los a gestdo da cultura organizacional.

6.7.3 O Fenomeno da corrup¢io aplicado ao Caso de Ensino

Quanto aos mecanismos que levam ou conformam a racionalizagdo aplicada ao CE, tal
como observamos na figura 26, perceptivel que a TNT Express S/A, aos poucos, se tornou
progressivamente uma organizacdo que adotou diretivas ndo éticas, cujas caracteristicas
principais:

(1) advém de grupos centrados na alta dire¢do empresarial; (ii) tém como
beneficiario central a propria organizacao;

(i1) ocasionam vitimas, tais como os fornecedores e os clientes externos a sua
estrutura empresarial,

(iii))  conformam a burla de acordos legais com fornecedores e clientes;

(iv)  aplicam intencionalmente uma espécie de “miopia de curto prazo”, focada
na maximizag¢do de lucros a partir de uma visdo que remete-nos ao business
as usual regida por uma tonica de gestdo eminentemente orientada a

preservacdo de caixa financeiro;
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(v) envolvem uma “institucionaliza¢do” dos procedimentos a serem adorados a
partir da tomada de decisdo empresarial de postergar prazos e reduzir
escopos dos produtos pés-venda ao cliente e/ou estabelecimento da métrica
de servico a ser prestado pelo fornecedor;

(vi)  (v) tenham, por preceito, a racionaliza¢do e o afastamento das emogdes na

tomada de decisdo e respectiva operacionaliza¢do dos atos desviantes.

Facilitagio Fatores

Taticas de Racionalizagio

Negagio da responsabilidade
pelo decréscimo da performance
Negagio da injiiria aos
stakeholders

Negagio por parte da vitima e
justificativa alocada na crise
financeira e outros

Ponderagio social de que o
mercado age “da mesma forma”
Apelo a alta lealdade aos
acionistas para justificar as
tomadas de decisdo

Metafora da razio aplicada as
decisoes

Progresso da

Corrupc¢io
[ > Organizacional

TNT Express S/A

Processo de Socializagio

- Cooptacio e engajamento ante a
pacote financeiro e promogdes

- Compromisso com a manutencio
da empresa a qualquer custo,

inclusive praticas imorais

Linguagem
Eufemismos

Casulo Social
Atratividade do Grupo

Figura 26 : Téaticas de racionalizacio da corrupcio.
Fonte: Adaptado de ANAND; ASHFORTH; JOSHI, 2014, p. 10 para interpretacio do caso de

ensino pela autora.

Complementarmente, explicitamos como o fendmeno ocorreu de forma complexa,
sistematica e multifacetada na TNT Express S/A podendo ser identificada o corromper da CO
ética no ambiente e comportamento organizacional, com claras consequéncias, as quais
acabaram por delinear uma nova arquitetura organizacional, muito embora ainda se verifiquem

resquicios de resisténcia a corrugdo empresarial (vide figura 27).
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Ambientes na Comportamentos Consequéncia . {\rquitetura .
TNT EXPRESS S/A que moldaram a Refletidos da CO na Gerada pela CO na Resistindo & Corrupgio
corrupgao TNT Express S/A TNT Express S/A na TNT Express S/A

|

"

>}

>

Ambiente de Ambiente Comportamentos de Resultados Dissidentes Sistema Anticorrupg¢io no
Tarefas institucional Prevaricagio Incorridos Nivel organizacional
Desarticuladas
Institucionalmente 1. Faltade 1. Prevaricagdo no sistema 1. Riscos consolidados Cultura Organizacional
Transparéncia com orientagdes dubias e de racionalizagdes anterior & formagdo da Joint
Institucional da tipicas de business as usual 2. Impedimento Venture ja desconfigurada
1. Grupos TNT Express 2. Prevaricagdes processuais estratégico de reversdao
assimétricos S/A e acionistas com fornecedores e clientes da situag@o operacional Estrutura Organizacional
2. Regulagdo 2. Injustica 3. Prevaricagdo categorica 3. Desvantagem Intencionalmente
3. Inadequada institucional financeira competitiva de lideres Desalinhada
Estrutura falha 3. Complexidade 4. M4 nutrigio estrutural de com potencial de
do Conselho e institucional valores reversao Sistema de conformidade
Alta Diregao 4. Deficiéncia pautado por racionalizagio
organizacional ética

Figura 27 : Aplicaciao do modelo teérico CO ética no CE proposto.
Fonte: Adaptado de Luo (2005) ao caso da TNT Express S/A.

6.7.4 Compilacao dos Principais Elementos: emprego da Johari Window ao CE

O caso da TNT Express S/A versa sobre uma mal-sucedida F&A com claros sinais de
racionalidades na qual “os fins justificam os meios”, manifestos na medida em que a fase de
integracao sofrer os efeitos da aculturagdo imposta pelo acionista majoritario (Fundo FIM) —
com vistas a maximizar os lucros em curto periodo temporal, sem o devido lastro nos preceitos
de sustentabilidade organizacional.

Tal como apresentaremos no CE proposto no capitulo 7, as consequéncias foram de
varias ordens, tendo as principais sido elencadas nos subitens anteriores. Podemos dizer que no
CE verossimil sdo verificados claros prejuizos as partes interessadas e que as tomadas de
decisdo pouco a pouco, foram relegando a ultimo plano as prioridades de responsabilidade
social empresarial.

Assim, ao aplicarmos o modelo proposto da Johari Window, listamos os principais
riscos ocultos quando da defini¢do da constituicdo da JV, que, a nosso ver, ensejaram ambiente
propicio ao desenrolar do fendmeno da corrupgao organizacional (figura 28). Alguns dos itens
notoriamete foram identificados de forma prévia em relacdo ao projeto de desenvolvimento de

expansdo da base fabril da TNT Express S/A, tal como consta do Anexo A do capitulo 7.



Known Knowns (sei que conheco)

- Dominio da tecnologia, mercado nacional,
ambiente comercial e exigéncias do mercado
na America Latina

- Mecanismos financeiros necessarios a

abertura de capital acionario

- Demanda por quesitos de sustentabilidade
atrelados ao setor de atuagdo

- Condigdes do Acordo norteadoras da F&A
- Potencial de Sinergia da JV
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Known Unknowns (sei que ndo conhego)

- Potencialidade de Extensao do agravamento
da crise financeira no Brasil

- Prazo de aprovagdo total do projeto de
expansao fabril e aceitacdo de propostas de

modificacdo  pelo  o6rgdo  ambiental
licenciador.

- Como o mercado reagirda a uma
"comoditizagdo" dos produtos dissociada da

forma tradicional de atuacdo no setor em
termos de prover solugdes sustentaveis

Johari Window

Known Unknown
(sei que “ndo sei”)

- A extengdo das modificagdes do processo
produtivo e da forma de atuagdo no mercado
necessarias & abertura de capital e
internacionalizago

- Se a sustentbilidade sera um driver

Unknown Unknowns
(ndo sei que “ndo sei”)

- Desdobramentos dos Efeitos da Distancia
Cultural na JV com potencial de
desalinhameno no board

- Efeitos da falta de planejamento e gestdo da
nova cultura organizacional na performance
empresarial

essencial a consecu¢do dos planos previstos

e a resiliéncia empresarial - Possibilidade de reducdo das margens

empresarias ~ por  descontinuidade  dos
mecanismos de  responsabilidade  social
empresarial

Figura 28 : Representaciio esquematica da Johari Window para auxiliar a identificacio das

lacunas da due diligence e fase de integracio do processo de F&A delimitado no CE
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7 CASO DE ENSINO PROPOSTO “CONSENSUS: COM AVAL DE TODOS?”

Este capitulo versa sobre o CE projetados e os métodos adotados. Inicia com o resumo
do caso e destaque das palavras-chave (se¢ao 7.1), seguido da narrativa do caso e seus correlatos

anexos (se¢do 7.2).

3 O REVISITAR DA
X , CORRUPCAO E DA
1 ];F T?%%ﬁ%lgo 2 O DESAFIO ETICO CUL%URA
2 EMPRESARIAL ORGANIZACIONAL NA
NEGOCIOS LITERATURA
ACADEMICA
4 FORMACAO ETICA ST o Ay PF 6 AS NOTAS DE
E O METODO DE OPORTUNIDADES DE ENSINO DO CASO
CASO DE ENSINO MELHORIA PROPOSTO
7 O CASO DE ENSINO 71 Resumo do 7.2 Narrativa do
PROPOSTO: " Ca Caso: "Consensus:
CONSENSUS:COM AVAL Palavras.Chave com aval de
DE TODOS? todos?"
Aéfr)ig (’;' Anexo B - E- Anexo C - Anexo D -
Intencdes: joint mails sobre Memorial de Memorial da
vgn tul;é contrato de requerimento - requerida -
ternacional compra ¢ venda Grupo TNT Fundo FIM

Figura 29 : Estrutura do capitulo 7 O caso de ensino proposto “Consensus: com aval de todos?”

Frisamos que caso de ensino proposto ¢ intitulado “Consensus: com aval de todos” e
intenta propiciar aprendizagem experiencial em ambiente de sala de aula (CHING, 2014;
SALLES; SALLES; PINTO, 2015), com a apresentacdo de situagdes as quais problematizam
o continuo e paulatino erodir dos preceitos de sustentabilidade organizacional (SO) (LOPEZ-
PEREZ; MELERO:; JAVIER SESE, 2017; STONKUTE; VVEINHARDT; SROKA, 2018).

Aborda questdes afetas a ética e CO a partir de questdes que envolvem mecanismos de
tomada de decisao (MONTIEL; ANTOLIN-LOPEZ; GALLO, 2018; WILLIAMS et al., 2017)
e seus subjacentes dilemas éticos corporativos (CHEN et al., 2018; KIM; THAPA, 2018) os
quais inundam o cotidiano com aspectos que frequentemente sao banalizados, mas que podem

sujeitar ao insucesso processos de integracdo de F&A (MENON, 2018).
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7.1 Resumo do Caso e Palavras-Chave

A formacao da joint venture TNT Express S/A, outrora badalado simbolo de sinergia e
ganhos de escala, via-se, anos apos sua criacdo, imersa em uma disputa acionaria cujos pivos
centrais eram reflexos dos dissabores do colidir de tomadas de decisdes com a cultura
organizacional. Silva, na condi¢do de presidente interino, inevitavelmente, tera que testemunhar
no processo de arbitragem e, tendo acompanhado todo o processo, agora, vivenciava atroz
dilema: responder quais teriam sido os reais motivos da alianga ter sido mal-sucedida, ciente de

que isso poderia decidir o futuro da sociedade e de todos os colaboradores da empresa.

Palavras-chave: ética nos negbcios, cultura organizacional, joint venture.

7.2 Narrativa do Caso “Consensus: com aval de todos?”

Brasil, maio de 2019

Faltavam apenas 30 minutos para a oitiva a parte do processo de arbitragem que selaria
o destino da TNT Express S/A. O siléncio sepulcral na antessala de forma alguma combinava
com o turbilhdo de pensamentos que invadia a mente de Silva naquele instante. Aguardavam a
audiéncia os fundadores do Grupo Tradi¢do Nacional Total S/A (TNT) — pessoas de ilibada
conduta que haviam lhe acolhido no inicio de sua trajetoria profissional e que sempre
depositaram confianga em seu trabalho.

Também os representantes do Fundo Internacional Mudar S/A (FIM) — um dos maiores
fundos de private equity em ramo de sua atuagdo no Brasil e EUA — faziam-se presentes.
Completavam o cendrio um verdadeiro batalhdo de advogados. Nao bastasse isso, havia uma
grande pressdo e incessantes pedidos de declarag@o por parte dos veiculos de comunicagdo. De
fato, havia muita especulacdo sobre qual seria o desfecho da disputa pelo controle acionario da
TNT Express S/A, afinal a empresa era muito conhecida no Brasil. Silva ficou alheio aos
olhares tensos ao seu redor.

Absorto em seus pensamentos, repassava o passo a passo dos acontecimentos dos cinco
ultimos anos. Tentava antever quais seriam as consequéncias reputacionais, mercadoldgicas e
financeiras decorrentes da arbitragem para a TNT Express S/A — sobretudo porque os acionistas

haviam lhe confiado a tarefa de conduzir a retomada empresarial. De certo havia muito em

jogo.
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Pairava no ar o suspense do que o sempre discreto Silva apresentaria ao arbitro nesse
momento crucial. Seria imparcial?, tomaria partido de um dos lados? ou se centraria em ser

contundente na defesa exclusiva e salvaguarda da empresa?

Os antecedentes do acordo de acionistas, abril de 2012

Silva agora memorava o principio de todos os fatos e enumerava-os em uma lista

enquanto aguardava ser chamado para depor:

(1) o Grupo TNT e o Fundo FIM haviam decidido se aliar ante a formagao da joint venture
TNT Express S/A. Por parte do Grupo TNT, era condi¢do imprescindivel a formagao da alianga
empresarial que a joint venture herdasse o legado de criacdo de valor sustentavel em toda o
conjunto empresarial constituido por sede em Sdo Paulo e filiais em vérios estados brasileiros

— trajetoria por mais de 50 anos de existéncia no Brasil;

2) a condicao fundamental para o Fundo FIM era o mapeamento de regularidade e passivos
por intermédio de due dilligence como condicdo prévia e também um regramento contratual
que afiancasse que sua expertise financeira e mercadologica figurasse como vetor de expansao

empresarial.

3) satisfeitas as exigéncias, o acordo foi valorado em R$ 1,6 bilhdo (correspondente a 60%
da empresa) e firmado com a previsdo de que o Fundo FIM progressivamente realizasse a
aquisicao do percentual remanescente até o ano de 2020, mantida a presidéncia sob comando

do Grupo TNT até o completar do pagamento de 100% em 2018.

“) o primeiro dia apds o closing da operagdo da TNT Express foi marcado pelo anunciar
de Souza (jovem e talentoso representante do Fundo FIM) que, com eximia oratoria, anunciou
0s passos rumo ao futuro, os quais seriam feitos sempre com zelo a marca e tradigdo empresarial
herdada da TNT. Ao tempo em que comunicava a permanéncia de Santos como CEO da TNT
Express, bem como dos demais membros dirigentes — um sinal de cooperacdo mutua,

prosperidade e competitividade, dizia.
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Relendo os quatro primeiros pontos, Silva quase anotou que as partes sempre
manifestaram oficiosamente que a ampla e irrestrita sinergia seria condi¢do sine qua non ao
sucesso da joint venture.

Todos sempre souberam que eventuais falhas ou cisdes na cultura e planos
organizacionais poderiam vir a lhes imputar riscos e perda de valor. Mas que tal condi¢do
preventiva ndo havia sido regrada contratualmente.

Entdo Silva contemplou a ocorréncia, mas decidiu ndo anotar. Lamentou
silenciosamente o fato de estar em vias de ser arguido sobre todo o decorrer de uma historia

criada para o sucesso que agora tendia a dissolugdo da sociedade.

O plano de expansdo empresarial e o desenrolar dos fatos, 2013

Ao elencar os acontecimentos, Silva dava continuidade ao listar os eventos, repassando
os fatos novamente sem tomar nota.

Memorava agora que Souza havia dado inicio aos planos de expansao e a futura abertura
de capital, agregando ao time de planejamento, Oliveira, um experiente consultor, a partir do
contemplar dos indicadores de que o primeiro trimestre de operacdo conjunta da TNT Express
detinha timidos nimeros frente as robustas metas de lucratividade arroladas pelo fundo FIM.

Silva tivera acesso a essas informagdes quando ainda na condicao de gestor de relagdes
institucionais, presenciou em diversas reunides de diretoria (RD), recordava que Oliveira e seu
staff de consultores faziam-se presentes a pedido do Fundo FIM, que havia decidido fazé-lo a
partir de dotacdo orgamentaria extra e estrutura propria — com o intento de viabilizar estratégias
voltadas ao objetivo de triplicar a magnitude da companhia, garantir a previsibilidade das
métricas de faturamento e, por conseguinte, possibilitar a abertura de capital na bolsa de valores
ao final de cinco anos. Tudo isso com aporte de verba extra a fim de ndo prejudicar o orcamento
previsto.

Havia presenciado também, no final do primeiro semestre de 2013, o comunicar das
primeiras conquistas obtidas em um roadshow conduzido por Souza e Oliveira no exterior por
designagio do Fundo FIM. A época, afirmaram tratarem-se de exitosas negociagdes, as quais
exigiriam esforcos e desdobramentos operacionais que, devida e previamente, seriam, a seu
tempo, submetidos ao crivo de Santos e do corpo diretivo.

Silva pensou e achou por bem (quando lhe veio a mente a nitida lembranga das falas de
Souza e Oliveira - “enfim podemos dizer que esses eram novos tempos rumo a prosperidade...”)

adicionar a sua lista anterior a seguinte nota:



99

5) no final do primeiro ano, visivelmente, todos na TNT Express S/A dedicavam-se ao
frenético demandar dos consultores e acionistas, bem como a implementacdo de rotinas

operacionais e métricas financeiras.

O aferir dos primeiros resultados

O barulho do ir e vir na antessala de arbitragem lhe distraira por um momento. Foi entdo
que Silva, ao olhar para os representantes do Fundo FIM, como se em um flash back, recordou
os sentimentos vivenciados em meados de fevereiro de 2014, pouco antes de iniciar o primeiro
“evento de metas”: um tipo de reunido que era realizado na presenc¢a de todos os colaboradores
para aferi¢do publica das metas corporativas do ano anterior.

Silva se lembrava de que a noticia da criagdo da joint venture havia dividido fortemente
as opinides na recém-constituida TNT Express S/A em 2013 e no decorrer de 2014 e que o
clima era de muita desconfianga por parte de uns e entusiasmo por parte de outros.

Anotou entdo o seguinte memorar dos acontecimentos da época:

(6) os funcionarios mais antigos temiam que se instalasse agressiva forma de trabalhar que
pudesse dilapidar a marca e solapar os valores, enquanto os mais novos sentiam-se revigorados

com a perspectiva de oportunidades de crescimento profissional.

Na duavida sobre se tal fato deveria ser mencionado — cortou-o da listagem — tratavam-
se de impressdes e ndo de provas documentais. Ainda assim a memoria continuava a lhe
incomodar. Questionava-se se 0s mais antigos estavam certos ou ele estaria sendo tomado por
um saudosismo dos velhos tempos, ou, ainda, pela ansiedade do momento?

Resolveu se ater aos fatos, ou seja, ao relatar exclusivo de atos oficiais, tais como o fato

de que no discurso do evento de metas, feito por Souza, fora anunciado que:

(7) o “Ano 2”” (2014) seria composto por duplo desafio empresarial: alcance de metas
trimestrais (além da global) e manuten¢do das margens de lucro acima da média de 2013,

mesmo ante ao risco de agravamento da crise financeira no Brasil.

Em seguida rememorou, mas desta vez sem tomar nota de que o siléncio no auditorio
em 2014 apds tal pronunciamento havia durado pouquissimos segundos (o tempo exato do

ambiente ter sido tomado por imenso frenesi oriundo do anunciar de que todos ganhariam bonus
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em razdo das metas de 2013 terem sido alcang¢adas) nunca haviam ganhado bonificagdo de tal
magnitude antes.

Lembrava-se nitidamente de que as feigdes de preocupagdo haviam cedido lugar a
aplausos e largos sorrisos — e foi entdo, recordava Silva, que mesmo os mais resistentes a
formagdo da joint venture sentiram-se instigados a contribuir com o que fosse preciso para o

alcance das metas empresariais dali em diante.

O ir e vir das intermediacoes nas relacoes no decorrer de 2014

Ao cruzar seu olhar com Santos e Souza, sentados em cantos opostos da antessala da
arbitragem, intuiu que poderia ser questionado de como se deram as relagdes entre as partes ao
longo dos anos. Silva sabia que, desde o final do segundo trimestre de 2014, Santos e o corpo
diretivo referiam-se a Oliveira como um consultor fundamental na etapa inicial, com a ressalva
de que as pautas das reunides de diretoria (RD) seriam sistematicas e antecipadamente debatidas
entre Oliveira e Souza e nao de forma conjunta.

Ao recordar tais fatos, pensava se deveria mencionar que os representantes do Grupo
TNT consideravam que parcela das decisdes era equivocada e tomada com o aval de Souza
junto ao Fundo FIM - diante do que compreendiam ser improprias as sugestoes advindas do
“pool de consultores”.

Caso mencionasse, a fim de ser justo com as partes deveria citar, que de um lado —
Santos e a diretoria — alertaram que o desconhecimento das especificidades dos meandros
técnicos, politicos e institucionais iriam desencadear efeitos adversos aos pretendidos quando
da constitui¢do da joint venture, em razao de serem dotadas de alto e atipico risco empresarial
— algo impensavel na cultura do Grupo TNT.

E que, a seu turno, os acionistas do Fundo FIM temiam que os dirigentes estivessem
sendo resistentes as necessdrias mudancas, algo grave, sobretudo em meio a recessdo
econdmica instalada no Brasil. Por fim, memorou que Souza, a época, frente aos
acontecimentos, havia lhe confidenciado, que decidiria caso a caso, conforme compreendesse
ser o melhor ao futuro empresarial.

Desistiu de mencionar, pois poderia parecer ndo conveniente relatar os detalhes do dia
a dia empresarial; decidiu entdo s6 comentar caso lhe arguissem diretamente e pautado em fatos

concretos.
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Os desdobramentos da recessio economica em 2015

Concentre-se, pensava Silva, ao verificar que agora lhe restavam 15 minutos para
adentrar como testemunha oficial no processo de arbitragem. O que destacar de 20157 — refletia
Silva. Vejamos.

No segundo evento de metas, em meados de 2015, houve bonus — recordava, s6 que,
dessa vez, nem todos receberam, pois, no “Ano 3”, ja fazia parte do processo a “selecdo dos
melhores” decorrente da aplicagdo de sistema de meritocracia, o qual foi cumprido a risca,
principalmente ante ao recuo da economia nacional em 3,8%. No inicio do segundo semestre,
os resultados ndo eram satisfatorios e a performance da TNT Express precisava melhorar com
urgéncia. A decisdo dos acionistas foi de que, em absoluto, nada deveria desviar o foco nos
resultados dos colaboradores. Com metas de crescimento dissonantes da realidade da crise sem
precedentes instalada no Brasil, o Fundo FIM dispos-se a redimensionar as metas, a fim de
estimular o alcance de métricas finais iguais ou superiores as médias vigentes no mercado.

Outras medidas foram tomadas na época, Silva recordava que os colaboradores
receberam ordens de cancelamentos, quebras injustificadas de cldusulas contratuais,
paralisacdes e postergacdes de entregas de produtos e pagamentos de toda natureza — algo que
o Fundo FIM dizia ser longe do ideal, mas tido como imperioso a superagdo da crise. As
consequéncias, quando chegassem, seriam administraveis na visao de Souza e Oliveira, com o
que Santos divergia veementemente em razao do desgaste da marca e riscos de contenciosos.

Silva entdo decidiu anotar em sua listagem:

(8) os compromissos financeiros foram forcosamente adiados em fun¢do dos reflexos da crise
financeira que assolou o Brasil em 2014 e 2015 — com isso houve reflexos indesejados sobre

clientes, fornecedores e colaboradores.

As mudancas na gestao empresarial entre 2016 e 2017

O que dizer dos dois ultimos anos? De 2016 em diante, a economia no Brasil havia
recuado outros 3,6%. Silva recapitulava que havia sido impossivel evitar as demissdes e que
havia sido empregado como critério uma logica de “curva for¢ada” — um modelo de avaliacao
de performance e potencial dos colaboradores, atrelado a um sistema meritocratico — como
forma de separar o joio do trigo”, e recompensar aos que realmente tinham contribuido para o

alcance dos objetivos e metas que haviam sido delineados pela TNT Express S/A.
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Aqui a cisdo e colaboragdo entre os funcionarios acabou sendo posta em cheque por
parcela dos funcionarios (aqueles que ndo foram contemplados com a bonifica¢do), que
passaram a questionar entre si se ndo seria o caso de, em tal modelo, que mesmo que todos os
membros do time fossem excepcionais, apenas uma parte viesse a ser reconhecida e premiada
— tal duvida abalou o animo na busca de metas e instalou a visdo de que todos deviam concorrer
pelo recurso escasso “bonus” — recordou Silva. Relembrou também de outros critérios de
bonificagdo cumpridos em 2017.

Silva memorava que situagdo empresarial era complexa, os cortes orcamentarios
determinados no ano anterior havia atingido também a sustentabilidade empresarial — foram
nitidos os recuos nas areas de meio ambiente, responsabilidade social, satisfacdo do cliente e
qualidade do produto.

Lembrava também que as metas de 2016 ndo haviam sido alcancadas, entretanto a TNT
Express S/A voltaria a anunciar como forma de retencao de talentos e estimulo que, em critério
de excepcionalidade, seriam concedidos bonus na proporcionalidade dos resultados — a intengao
reiterada era dar “folego” aos trabalhos que estavam por vir em tempos adversos — na visdao do
Fundo FIM ndo havia algo diferente a fazer. Silva hesitava se deveria falar sobre isso e foi,

entdo, que decidiu tomar nota de outros fatos que de certo seriam sido citados na arbitragem:

(9) Souza, em 2016, passou a atuar na condi¢gdo de membro do Conselho de Administragdo,
enquanto Santos ficou encarregado de equilibrar o caixa empresarial e zelo com a marca —

mesmo ante a ordem dos acionistas de que deveriam inexistir aportes de capital extras.

Recordou-se também de que houve tentativas de salvaguardar a TNT Express S/A, tais
como a criacdo de um “Comité de Crise”, cujas definicdes deveriam obter o aval prévio do
Conselho de Administracdo posto que, na conjuntura em que se encontravam (ha tempos nao
eram auferidos lucros). O fato era que, qualquer que fosse a solugio proposta do ponto de vista
formal, os acionistas se viram fronteados a escolher entre as opcdes listadas por Santos, que
consistiam basicamente em:

(1) aportar recursos para que as crises fossem debeladas;

(i1) (i1) tomar novos empréstimos; e

(i)  (ii1) “rolar”os compromissos financeiros com credores e fornecedores para 2018.

Ap0s refletir por certo tempo, acrescentou um ultimo topico:
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(10) as inumeras discussdes no Conselho de Administracao sempre contrastavam com o0s
insatisfatorios resultados financeiros, o que culminou na defini¢do da destituicdo antecipada de
Santos do cargo de CEO pelo Fundo FIM, sob alegac¢do de que Santos nunca havia colocado
em curso o projeto piloto de diversificacdo de produtos prevista desde a assinatura da carta de

inten¢des de formagao da composicao acionaria da joint venture TNT Express S/A.

O Instalar do processo de arbitragem judicial em 2018

Na midia, fontes davam conta de que o Grupo TNT desejava encerrar a sociedade, que,
por sua vez, quando procurado ndo concedia declaracdes sobre o assunto.

O Fundo FIM, em nota a imprensa afirmava haver agenda de reunido entre socios para
tratar diversos temas da joint venture atrelada ao projeto de expansdo internacional e
diversificacdo de produtos da TNT Express S/A — ou seja, negavam que a discussdo de compra
das agdes remanescentes estivessem em risco ou mesmo em pauta entre 0s sOcios.

Internamente, em meados de 2018, circulou um comunicado aos funcionarios e
fornecedores da TNT Express S/A, no qual o Fundo FIM informava que, em fun¢do de Santos
ter novos projetos pessoais, deixaria a presidéncia, mas que integraria o Conselho de
Administragdo, contribuindo com a manuten¢do do DNA e com a tradi¢do do negdcio herdado
da TNT.

Em paralelo, no mercado, corria a “boca miuda” versdo distinta das declaragdes
publicas. O “bochicho” era de que Santos nunca pode exercer plenamente a presidéncia desde
a entrada de Souza na TNT Express e que os demais executivos eram constantemente vistos
pelos colaboradores, em indspitas tentativas de compatibilizar a seguranca da operagdo com
ousadas metas de lucro em meio a crise.

Silva assistira ao burburinho de que haviam tentativas de desvalorizar a participagao dos
fundadores, usando Santos como bode expiatoério — em razdo das sucessivas negativas de
contratacdo de empréstimos com Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES) (que,
segundo o Fundo FIM, os havia “empurrado” a optar por financiamento do capital a custos mais
elevados em bancos privados.

Convocada a reunido extraordinaria do Conselho de Administragdo, a pauta de tomada
de decisdes acabou sendo subvertida por discussdo sobre o boato alardeado pela midia de que
o Fundo FIM estaria em negociagdes avangadas para uma fusdo da TNT Express S/A com a
Grupo Sempre Inovar e Mudar S/A (SIM) — seu principal concorrente nacional — sem que

houvesse sido realizadas as consultas estipuladas no acordo de acionistas ao GX.
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Pelo acordo, qualquer valor superior a US$ 250 milhdes ou maior que o equivalente a
15% do patrimonio liquido da TNT Express S/A, com base no balango patrimonial mais

recente, deveria ter o aval de todos os socios.

A audiéncia arbitral e os testemunhos arrolados em 2019

As partes tinham ciéncia de que, pelo acordo de acionistas, a decisdo da cAmara arbitral
ndo poderia ser contestada na justica. Silva, por ter acompanhado todo o processo, foi arrolado
como uma das principais testemunhas e, agora, via-se imiscuido em um imenso dilema, pois,
na etapa de mediagdo anterior a audiéncia, fora determinada sua nomeagao em carater interino
a presidéncia da TNT Express S/A — inica concordancia possivel.

Naquela antessala da arbitragem, faltando 3 minutos para a audiéncia, Silva repassava
mentalmente o seu proprio percurso profissional — o comego na TNT, onde aprendera
praticamente tudo no seu ramo de atuagdo e a divida de gratiddo que tinha com os fundadores
do Grupo TNT, além da oportunidade de inimeros aprendizados no mercado financeiro e
acionario que obtivera junto ao Fundo FIM.

A joint venture tinha tudo para ter sido perfeita, falava pra si mesmo, inconformado, ao
mesmo tempo em que folheava copia dos documentos acostados ao processo de arbitragem —
eram trechos das transcri¢des de documentos importantes, tais como: e-mails trocados, carta de
intengdes, e memoriais da requerida (Fundo FIM) e do requerente (Grupo TNT).

Ao ouvir seu nome, entrou na sala de audiéncia da arbitragem — lembrando da crise que
afetou o setor no Brasil, da importancia do tema que envolvia uma fusdo com o Grupo SIM
S/A, que talvez os levasse a uma recolocagido no mercado, mas que por outro lado tinha absoluta
ciéncia de que nao houvera consulta, nem mesmo informal ao Grupo TNT sobre o assunto por
parte do Fundo FIM.

Finalmente, enquanto ouvia o termo de abertura da audiéncia, se questionava sobre o
que deveria declarar aos arbitros, sabendo que, além dos acionistas, seu proprio destino, o dos
colaboradores e o da TNT Express S/A estariam em jogo. Silva teria que decidir agora, isso era
inadiavel. No lugar de Silva o que vocé faria ao depor?

A que atribuiria a causa de insucesso da alianga empresarial?

Como seria seu depoimento?
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ANEXO A — Carta de intengdes: joint venture internacional

ACORDO DE INTENCOES QUE ENTRE SI CELEBRAM O GRUPO TRADICAO
NACIONAL TOTAL S/A (TNT) E O FUNDO INTERNACIONAL MUDAR S/A (FIM)

RESOLVEM as Partes celebrar a presente CARTA DE INTENCOES, a qual reflete os
entendimentos mantidos e estabelece os principios bdsicos que norteardo as tratativas e
negociacdes a serem por estas mantidas relativamente ao negocio aqui intencionado de
formacao de uma joint venture, doravante denominada “CI” e que intencionam que as tratativas
abaixo relacionadas integrem o futuro contrato a ser firmado entre as partes.

CLAUSULA Primeira — Das Partes: De um lado, o Grupo TNT, sociedade anonima
de capital fechado, inscrita no CNPJ sob o n° (omissis), sediada no Brasil, neste ato,
representada na forma de seu Estatuto Social (“TNT” ou “Vendedor”) e, de outro lado, o Fundo
Internacional Mudar, sociedade andnima de capital fechado, inscrita no CNPJ sob o n°
(omissis), sediada nos Estados Unidos, neste ato, representada na forma de seu Estatuto Social
(“FIM” ou “Comprador”) — ambas, conjuntamente, designadas nesta CI como Partes.

CLAUSULA Segunda — Do Objeto: constituicio da joint venture TNT EXPRESS
S/A. (2.1) O negoécio visualizado pelas Partes ¢ a futura celebragdo de um CONTRATO DE
FORMACAO DE JOINT VENTURE, doravante denominado “Contrato”, que terd como
objeto a maximiza¢do de eficiéncia e a racionalizagdo das solugdes sustentdveis e outros
insumos tradicionalmente ofertados por parte do Grupo TNT, mediante a implementacao das
medidas de eficiéncia administrativa e financeiras a serem propostas e realizadas pelo Fundo
FIM, conforme projeto de alianga estratégica para composi¢ao de condi¢des de realizagdo do
almejado Projeto Piloto Fabril, com risco de desempenho exclusivamente para a joint venture
TNT Express S/A, sem custo extra algum a ser suportado pelo Grupo TNT, e com a condugdo
e aporte financeiro do Fundo FIM.

CLAUSULA Terceira — Da Proposta Inicial: Compra de 40% das participagdes

societarias detidas pela TNT na sociedade TNT Express (Joint Venture).
CLAUSULA Quarta — Das Consideracées Preliminares: (4.1) Esta ¢ uma CI

preliminar de carater ndo vinculante, a qual define principios e termos da transacdo. (4.2)
Concordam as partes que o esfor¢o para a interagdo da cultura organizacional no periodo pos-
aquisicao ¢ tarefa dificil, mas que, a0 mesmo tempo, constitui fator relevante ao sucesso da
intencionada abertura de capital na bolsa de valores em um prazo de 5 anos. E de manso e

pacifico entendimento que parte significativa do valor do Contrato esta justamente na



106

capacidade da Compradora de alavancar os negocios da TNT Express S/A mediante aporte de
capital e aplicacdo de sua expertise em processos operacionais e financeiros, sempre em estreita
observancia a preservacdo de uma cultura organizacional ética, fundeada em principios de
investimento responsaveis, que sempre conferiram solidez a TNT Express.

CLAUSULA Quinta — Das Condicdes Predecessoras ao Contrato e Formaciio da

Joint Venture (5.1) Desde ja, as Partes acordam que a celebragao final do Contrato terd como
base: a presente CI e o resultado de uma due diligence administrativa e ambiental, bem como a
analise das demonstracdes econdmico-financeiras, sendo de responsabilidade exclusiva da
Compradora o custeio integral de tais operagdes. (5.1.1) Caso alguma irregularidade insurja
durante a due diligence, a operagdo de aquisicdo de agdes para formacao joint venture podera
ser inviabilizada, ndo sendo devida nenhuma espécie de indenizagdo & Vendedora. (5.2) Para a
completude da operagdo, a Vendedora devera disponibilizar na integralidade os documentos
necessarios a condugdo da due diligence, bem como devera designar representante para
clarificar a totalidade das davidas que, por ventura, sucedam-se ao exame técnico da
Compradora.

CLAUSULA Sexta — Das Responsabilidades das Partes: (6.1) A Vendedora devera

fornecer a Compradora todas as declara¢des-padrao de regularidade e compliance e demais
documentos atinentes e/ou comprobatérios de ilibada conduta, devendo informé-la a respeito
de todas e quaisquer circunstancias de que tenham conhecimento e que possam ocasionar
futuras perdas e/ou danos a joint venture TNT Express S/A de natureza tangivel ou intangivel.
(6.2) Em caso de perda ou dano futuro decorrente de omissdo ou do ndo cumprimento desta
clausula, a Compradora podera pleitear o ressarcimento. Por sua vez, a Compradora devera
assegurar manter os mesmos niveis de compliance encontrados, sob pena de futuramente dever
ressarcimento & Vendedora, por eventual declinio tangivel ou intangivel que decorra
exclusivamente de agcdes da Compradora quando da operagdo da TNT Express S/A no futuro.

CLAUSULA Sétima — Da_Confidencialidade: (7.1) O sigilo é parte essencial dessa

Operagdo. Na pendéncia da assinatura final da Operacao referida nesta CI, a Compradora e seus
assessores deverdo manter sigilo sobre todos e quaisquer conhecimentos, dados e informagdes
confidenciais e/ou de propriedade da Vendedora ou de qualquer outro membro do Grupo TNT,
quaisquer das empresas integrantes do seu portfolio, investidores, clientes e parceiros,
incluindo, mas ndo se limitando, a informagdes relativas a questdes financeiras, investimentos
(e potenciais investimentos), orcamentos, planos de negocios, planos de marketing, projetos,

prototipos, relatdrios e outros trabalhos de autoria, obtidas antes, durante e ap6s a vigéncia do
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presente Contrato e que ndo seja reconhecidamente de dominio publico, por todo e qualquer
meio de comunicagdo, impresso e/ou virtual.

CLAUSULA Oitava — Do Efeito Nio Vinculante: (8.1) A excecdo do concernente as

Clausulas 7 e 10, o presente instrumento ndo gera vinculaciao das Partes sob hipotese alguma.
Todavia as partes concordam expressamente que t€ém a firme inten¢do de que o futuro Contrato
tenha como premissas negociais dispostos neste instrumento € que, nesse caso, 0 espirito que
rege a presente CI devera permanecer em sua integralidade no futuro Contrato, devendo integra-
lo como documento anexo.

CLAUSULA Nona — Prazo de Vigéncia: (9.1) Esta CI terd vigéncia de 6 meses,

contados a partir da assinatura por ambas as partes, concedendo exclusividade no aludido
periodo a Compradora relativa a compra das acdes de emissdo da TNT Express S/A. (9.2) O
fechamento da operacdao devera ocorrer impreterivelmente até o dia 28 de outubro de 2012,
quando cessam os efeitos dessa CI.

CLAUSULA Décima — Legislacio aplicavel e Soluciio de Controvérsias: (10.1)

Caso incidam litigios decorrentes ou relacionados a esta CI, a disputa serd resolvida por
Arbitragem a ser administrada pela Camara de Mediagdo e Arbitragem Empresarial. A
arbitragem tera sua sede na cidade de Sdo Paulo, no Estado de Sdo Paulo e serd conduzida no

idioma portugués.

Grupo TNT S/A Fundo FIM S/A
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ANEXO B — E-mails sobre contrato de compra e venda

De: <presidencia@grupotnt.com.br>

Enviado em: segunda-feira, 30 de abril de 2012, 14:23 Para: <santos@grupotnt.com.br>;
<silva@grupotnt.com.br>

Cc: <souza@fundofim.com>; <oliveira@fundofim.com>;<aconselheiro@fundofim.com>
Assunto: Res; Projeto Piloto TNT Express S/A — Diversificagdo e Expansao Empresarial

(Anexos: Lista de Documentos)

Silva, boa tarde.

Confirmo recebimento da via original da Carta de Intengdes (CI) devidamente assinada pelo
Fundo FIM. Ante a tal fato, comunico aos nossos futuros parceiros nossa disposi¢ao para dar
inicio a tarefa de subsidia-los no processo de due diligence da empresa TNT Express S/A. Peco
para tanto que providencie remessa da documentacdo acordada na CI ao Sr. (a) Oliveira (que
ora nos 1€ em copia), de possibilitar o efetivo inicio das anélises de viabilidade e riscos relativos

a formacao da aludida joint venture. Atenciosamente, Santos.

De: <oliveira@fundofim.com>

Enviado em: segunda-feira, 30 de abril de 2012, 13:46

Para: <silva@grupotnt.com.br>; <presidencia@grupotnt.com.br>;
<santos@grupotnt.com.br> Cc:<aconselheiro@fundofim.com>; <souza@fundofim.com>
Assunto: Projeto Piloto TNT Express S/A — Diversificacdo e Expansao Empresarial

Anexos: (omissis)

Diletos Santos e Silva, boa tarde.

Conforme acordado, segue, em anexo, a listagem dos documentos necessarios a realizacao da
due diligence administrativa, financeira, ambiental e social. Por favor, nos informem acerca de
eventuais esclarecimentos que porventura se fagam necessarios. Em adicao requeiro que Sr. (a)
Santos proceda a remessa dos documentos financeiros e administrativos previstos no corpo da
CI para aferi¢ao de capacidade financeira do Grupo TNT permanecer na condig@o de acionista
majoritario.

Atenciosamente, Oliveira.
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De: <oliveira@fundofim.com>

Enviado em: sexta-feira, 01 de junho de 2012, 11:45

Para: <silva@grupotnt.com.br>; <presidencia@grupotnt.com.br>;
<santos@grupotnt.com.br> Cc:<aconselheiro@fundofim.com>; <souza@fundofim.com>
Assunto: Finalizagdo de Due Diligence — Projeto Piloto TNT Express S/A

Anexos: (omissis)

Caro (a) Santos, bom dia.

E com imensa satisfagdo que informamos a conclusdo do processo due diligence com sucesso.
Cumpre-nos a responsabilidade de informar que nao temos qualquer objecao ao seguimento do
negocio de aquisi¢do de agdes no ambito da formagdo da TNT Express S/A. Todavia
expressamos que, a nosso ver, a conformacao ideal seria a de que o Fundo FIM adquirisse 60%
das a¢des da mencionada joint venture.

Atenciosamente, Souza.

De: < santos@grupotnt.com.br>

Enviado em: terca-feira, 05 de junho de 2012, 17:25 Para: <silva@ grupotnt.com.br>;
<presidencia@grupotnt.com.br >; <aconselheiro@fundofim.com

> Cc: <souza@fundofim.com.br.com; <oliveira@fundofim.com>

Assunto: (Res) Finalizagdo de Due Diligence — Projeto Piloto TNT Express S/A

Anexos: (omissis)

Prezados, boa tarde.

Acusamos o recebimento da mensagem e oportunamente informamos estar satisfeitos com a
capacidade técnica do Fundo FIM e certos de que possui condigdes de garantir a
operacionaliza¢do dos negocios e a expansdo da TNT Express. Reiteramos que consideramos
imprescindivel para que sejam majoritarios no negocio, a inclusdo de garantias contratuais de
que toda a futura operacdo da TNT Express, continue a atender aos requisitos de investimento
responsavel que sempre a nortearam. Sugerimos que na proxima semana sejam alinhadas as
providéncias necessarias de ultimagao do Contrato. Nessa ocasido, se faz relevante discutirmos
o percentual de acdes que sera adquirido, juntamente com a correlata oferta monetaria
condizente com a participagao, para nosso exame e tomada de decisao.

Atenciosamente, Santos.
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De: <souza@fundofim.com>

Enviado em: quinta-feira, 15 de junho de 2012, 11:57

Para: <silva@grupotnt.com.br>; <presidencia@grupotnt.com.br>;
<santos@grupotnt.com.br> Cc:<aconselheiro@fundofim.com>; <oliveuira@fundofim.com>

Assunto: Joint Venture TNT Express S/A — Proposta Monetaria de Compra e Venda

Prezados(as), bom dia.

Pelo presente e na condicdo de representante dedignado pelo Fundo FIM, venho oficialmente
ofertar para a compra de ndo mais os 40% inicialmente previstos, mas 60% das agdes. Caso
haja concordancia do Grupo TNT S/A, no valor de RS 1,45 bilhdo pela compra das agdes, tal
qual detalhado na ultima reunido presencial ocorrida na sede go Grupo TNT. Envio-lhes,
conforme acordado, documento discriminatorio (omissis) dos termos e condi¢gdes de quitagcdo
do montante acima referido. Peco-lhes que nos posicionem o mais breve possivel, para que
possamos providenciar a documentacdo necessaria para oficializagdo do processo.

Cordialmente, Souza.

De: < santos@grupotnt.com.br>

Enviado em: sexta-feira, 15 de junho de 2012, 18:35 Para: <silva@grupotnt.com.br>;
<presidencia@grupotnt.com.br >; <aconselheiro@fundofim.com>

Cc: <souza@fundofim.com>; <oliveira@fundofim.com>

Assunto: (Res) Joint Venture TNT Express S/A — Proposta Monetéaria de Compra e Venda

Prezado(a) Souza, boa tarde.

Oferta proposta pelo Fundo FIM recebida! Informo que retornaremos com brevidade, todavia
adianto que consideramos imprescindivel a formulag¢do de garantias quanto ao pagamento dos
valores, bem como explicitamos a relevancia de o cumprimento de obrigagdes referentes a
investimento social privado — com reserva de valores correspondente para tal finalidade. O
sucesso da negociacao final, desta via mais provavel com esta garantia para que o Grupo TNT

concorde em ser minoritdrio na TNT Express. Cordialmente, Santos.
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De: <souza@fundofim.com>

Enviado em: quinta-feira, 28 de junho de 2012, 08:53

Para: <silva@grupotnt.com.br>; <presidencia@ grupotnt.com.br>;
<santos@grupotnt.com.br> Cc:<aconselheiro@fundofim.com>; <oliveuira@fundofim.com>

Assunto: (Res) Joint Venture TNT Express S/A — Proposta Monetéaria de Compra e Venda

Prezados(as), bom dia.

Apos detida avaliagdo interna informo que as condi¢des propostas atendem nossos objetivos de
expansdo empresarial no segmento de atuacdo da TNT Express no Brasil e, correspondem as
potencialidades de internacionalizacdo de produtos na América Latina. Nao obstante as
condigdes esposadas, ofertamos o montante total de R$ 1,45 bilhdo por 60% da TNT Express
S/A, dispostos da seguinte forma: pagamento de 50% do valor a vista e o restante dividido em
5 anos, durante os quais, o Grupo TNT seria detentor de 40% das acdes (agregando as condi¢des
necessarias ao investimento e expansao mercadologica de forma responsavel que pleiteiam) —
especialmente considerando que o projeto piloto de diversificacdo possui um potencial sem
precedentes a ampliacdo do negocio. Manifestamos também nossa disposi¢do em elevar oferta
caso o Grupo TNT concorde na alienacao dos 40% restante apds o quinto ano, quando a dire¢do
operacional da empresa passaria ao Fundo pelo valor global de R$ 1,6 bilhdo, conforme
discriminado na proposta anexa (omissis). Desta feita, solicitamos que avaliem nossa
contraproposta. Atenciosamente, Souza.

De: < santos@grupotnt.com.br>

Enviado em: quinta-feira, 28 de junho de 2012, 15:25 Para: <silva@grupotnt.com.br>;
<presidencia@grupotnt.com.br >; <aconselheiro@fundofim.com>

Cc: <souza@fundofim.com>; <oliveira@fundofim.com>

Assunto: (Res) Joint Venture TNT Express S/A — Proposta Monetéaria de Compra e Venda

Prezado(a) Souza, boa tarde.

Proposta aceita. Estamos aptos para formalizar os procedimentos contratuais que oficializarao
a constitui¢do da alianga estratégica entre o Grupo TNT e o Fundo FIM em prol da expansdo
empresarial da TNT Express S/A, com a condi¢do de permanecia do atual corpo diretivo até o
pagamento dos 40% remanescente apds o quinto ano.

Atenciosamente, Santos.
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De: <souza@fundofim.com>

Enviado em: quinta-feira, 28 de junho de 2012, 08:53

Para: <silva@grupotnt.com.br>; <presidencia@ grupotnt.com.br>;
<santos@grupotnt.com.br> Cc:<aconselheiro@fundofim.com>; <oliveuira@fundofim.com>

Assunto: (Res) Joint Venture TNT Express S/A — Proposta Monetéaria de Compra e Venda

Estimado Santos.
De acordo com as condigdes expressas. Que nossa alianga seja prospera e estratégica!

Atenciosamente. Souza




113
ANEXO C — Memorial de requerimento - Grupo TNT
ILUSTRISSIMOS MEMBROS DO TRIBUNAL ARBITRAL
O Grupo TNT [“Requerente” ou “TNT”], como integrante de procedimento de arbitragem, do
qual ¢ requerente o Fundo Internacional Mudar [“requerida” ou “FIM”], por intermédio de seus
advogados, legalmente constituidos, em atendimento ao disposto no Termo de Arbitragem,

apresentar seu Memorial (...) conforme exposto a seguir.

I- SINTESE FACTUAL

D A TNT Express S/A (“TNT Express”) ¢ reconhecida por sua atuagdo e pioneirismo em
solugdes sustentaveis no Brasil — reconhecida como a empresa lider no referido mercado ha
décadas. Impde-se a priori destacar, como forma de melhor evidenciar a relagdo comercial
estabelecida, que a consolidada parceria que se deu na modalidade de joint venture —, pois que
a TNT Express se preparava para empreender um de seus maiores projetos, um piloto voltado
a diversifica¢do de produtos. (I.1) Em sendo bem-sucedido, o projeto a elevaria ao patamar de
maior empresa do segmento na América Latina, tendo como diferencial exclusivo praticas de
sustentabilidade que conferiram durante mais de 50 anos ao Grupo TNT e a TNT Express —
reconhecimento da marca como referéncia em investimento responsavel. (I.2) Todavia era
necessario aporte de capital para a consecugdo do projeto e expertise em finangas, tendo sido
escolhido o FIM para a estruturagcdo da Operagao de larga escala e para a lideranga das etapas
preparatérias a abertura das agdes ao mercado, pois figuravam como um dos maiores fundos

investidores internacionais no segmento de atua¢do da TNT Express S/A.

(I)  Com proéspero desenvolvimento de seus negocios a TNT Express S/A, pouco antes da
estruturacdo da joint venture, participou da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Desenvolvimento Sustentavel, conhecida como “Rio+20” em 2012 no Rio de Janeiro, ocasiao
em que renovou o compromisso com o desenvolvimento sustentavel — fato que fez constar
desde o principio na Carta de Intengdes (CI) celebrada com o FO, sob forma de premissa a
futura composicao societaria. (IL.1) Nesse sentido, durante a fase de due diligence pré-
contratual, a TNT apresentou ao FIM, dentre outros documentos, os relativos as aprovagoes,
licenciamento ambiental e agdes de responsabilidade social desenvolvidas na historia da

empresa e no projeto de diversificacdo da TNT Express S/A, consubstanciadas pela copia



114

integral do processo legal de obtengdo da Licenga Prévia (LP) referente a de diversificagdo de
produtos. (ILI.2) Ato continuo, compartilhou os estudos mercadologicos realizados para a
continuidade dos produtos de seu portfolio, bem como procedeu recomendag¢do formal de

seguimento dos principios de investimentos responsaveis (PRI) da ONU ao FIM.

(III) A seu turno, o Fundo FIM realizou, de forma independente, a apuracao dos custos a fim
de embasar as proje¢des financeiras, tendo apesentado sob sua inteira responsabilidade proposta
de business plan (BP) calcado em modelagem matemadtica, tendo o aval de empresas de alto
renome especializadas em avaliagdo, aquisicdo e fusdo empresarial. (IIL.1) Os dados que
qualificaram a joint venture, a época, eram promissores, confirmados por intermédio de due
diligence, tendo ensejado oferta de aquisi¢ao de percentual de agdes maior que o inicialmente
previsto na CI — conforme constam das correspondéncias eletronicas trocadas entre as partes.
Estabelecidas as bases negociais, o proprio FIM estipulou o hiato temporal compreendido entre
12 de janeiro e 1° de dezembro de 2017 para aferi¢do dos resultados da oferta inicial de agdes

junto a BOVESPA, como compromisso pactuado.

(IV)  Nesse passo, o Grupo TNT, com o intento de contribuir, antecipou para outubro de 2012
o inicio da adogd@o de atendimento dos requisitos das condicionantes da LP junto a Companhia
Ambiental do Estado (CAE). (IV.1) No entanto foi surpreendida por notificagdo do FIM,
informando que seriam necessarios ajustes ao projeto de diversificagdo, ao tempo em que instou
a requerente a paralisar todas as agdes, para que elaborassem as devidas modifica¢des, alegando

que tais proposituras trariam rentabilidade futura.

(V)  Superadas as indefini¢des, o proprio FIM, em meados do segundo trimestre de 2013,
procedeu a apresentagdo e protocolo das modificagdes ambicionadas na CAE —ndo sem o alerta
do TNT de que estariam sujeitos a negativa — fato registrado em parecer técnico exarado que
fez com que o projeto retroagisse, ante a exigéncia de realizagdo de novas audiéncias publicas
(AP) em razdo das disparidades identificadas em relacdo ao Estudo e Relatério de Impacto
Ambiental (EIA/RIMA) outrora aprovados. (V.1) Para equacionar a questdo, o FIM determinou
que houvesse nova licitagdo, o que resultou na dispensa da empresa que havia trabalhado nos

estudos e AP originalmente, por ndo terem considerados seus valores competitivos.

(V)  Cumpre-nos ressalvar que a opcdo pelo menor preco por parte do FIM motivou

discordancia formal por parte do TNT e do CEO da TNT Express S/A — tudo registrado em ata
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de reunido. Tal como alertado, no transcorrer das aludidas AP, insurgiram polémicas, sobretudo
no tocante as medidas mitigadoras que haviam sido reprogramadas para um quantum inferior a
fim de otimizar os custos. (VI.1) Dessarte os protestos da FIM e da TNT Express, a agencia
estadual de meio ambiente acatou a maioria dos pedidos realizados nas AP pelos representantes
dos movimentos sociais, ¢, ao final, exarou novo rol condicionantes da LP (adicionais as
exigéncias originais) — fato que lhes imputou exacerbado aumento de prazos e custos ao projeto

piloto.

(VII) Na sequéncia, o FIM pleiteou junto a requerente a repactuacdo do valor global do
contrato, requerendo a exclusdo dos custos acrescidos para a oferta de compra de 100% das
acdes em 2020, na mesma propor¢ao em que fossem acrescidos em decorréncia dos ritos de
licenciamento ambiental — o que foi recusado, pois os custos alegados deveriam ter sido objeto
de exame quando da execuc¢do da due diligence. (VII.1) Ademais, trazidos a valor presente, as
projecdes dos custos previstos pelo TNT e TNT Express S/A a época, eram comparativamente
inferiores aos que lhes seriam imputados com o seguimento do projeto atual, isso quando

comparados ao projeto original elaborado pelo TNT.

(VIII) Urge mencionar, em carater complementar, que, somente no inicio do quarto trimestre
de 2013, arequerida forneceu a CAE a integralidade dos materiais que dariam partida ao exame,
porém o fizeram com um extenso e agressivo pedido de revisdo de 65% das condicionantes —
embasados em consultas juridicas apensadas ao processo — fato que acresceu nova etapa ao
licenciamento ambiental, qual seja a remessa ao departamento juridico da CAE cujo exame
perdurou por 6 meses e, no final, restaram rechagados dois tergos das solicitagdes procedidas —
qualificadas como inadequadas frente a legislagdo brasileira. (VIII.1) Apos, o processo foi
submetido ao exame do corpo técnico e, entre muitas idas e vindas, acumularam-se criticas,
desgastes e exposi¢do da marca nas midias sociais, o que gerou dentincias ao Ministério Publico
resultando na instauragdo, em novembro de 2014, de Inquérito Civil Publico e recomendagdes
a CAE de que todo o processo fosse atualizado e compilado em um unico volume a fim de
conferir transparéncia as partes interessadas, tendo por complemento novas reunides e
audiéncias publicas. Somente em junho de 2016, deram-se como satisfeitas as exigéncias da
LP, e a liberacdo final para interven¢ao em campo foi ultimada no final do primeiro semestre
do ano de 2017 .

(IX) Afora o exposto, houve o afastamento antecipado do CEO da empresa TNT Express

ferindo o prazo contratual estipulado em clausula especifica [omissis]. Além disso, as condi¢des
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precipuas de manutengdo da sustentabilidade empresarial haviam sido severamente solapadas
pelos malabarismos financeiros ordenados pelo FIM, bem como pelos sucessivos cortes
financeiros que ocasionaram inimeros contenciosos judiciais, em quantum jamais visto ao
longo dos mais de 50 anos de existéncia da TNT Express S/A. (IX.1) Por fim, surgiram
declaragdes do Grupo Sempre Inovar e Mudar S/A (SIM) na midia, as quais deram conta de
que uma provavel operacdo de venda de participacdo da FIM na TNT Express S/A estaria em
curso sem a devida aquiescéncia do TNT, fato proibido contratualmente nos termos em clausula

especifica sobre o tema [omissis].

(X) Em razdo de todo o exposto, no inicio de 2018, a requerente solicitou instauracao de
procedimento arbitral, com o pleito da dissolug¢do e liquidacdo integral da sociedade, sem
prejuizo as indenizagdes cabiveis decorrentes de acintoso descumprimento de clausulas
contratuais. Ap6s a instauragdo do Procedimento Arbitral 00-xx/2018 e expirado o prazo de
abertura de capital juto a bolsa de valores de Sao Paulo, a TNT notificou a FIM a respeito da
aplicag¢do de multa prevista em cldusula do Contrato [omissis]. (X.1) Por e-mail, o FIM solicitou
a TNT reconsideragdo, sob a argumentando que o atraso do projeto piloto por razdes alheias a
seu controle, fatores que os teria levado ao desequilibrio das finangas da TNT Express S/A
alegando atrasos advindos da morosidade dos 6rgdos publicos, argumentos obviamente ndo
aceitos pela requerente. Pautados na alegagdo de que o atraso seria devido aos adiamentos da
emissdo da Licenca de Instalacdo, o FIM ajuizou perante a Justica Estadual pedido de tutela
antecipada de urgéncia, requerendo a suspensdo da aplicacdo da multa aplicada pela TNT, a
qual ndo restou concedida pelo Tribunal de Justica (TJ), encontrando-se pendente de
julgamento. (X.2) A fim de conservar os efeitos da tutela, o Fundo FIM instalou novo
procedimento arbitral perante a cdmara arbitral, com o intento de cessar a imputagdo da multa
decorrente do atraso da abertura de capital — procedimento 00-yy/2018. Simultaneamente, o
FIM requereu a reunido dos Procedimentos Arbitrais 00-xx/2018 e 00/-yy2018, com o que o

requerente concordou.

I1 - MERITO, CONCLUSAO E PEDIDOS

(...) Quanto ao mérito, o requerente entende que a impossibilidade de antecipar
licenciamento ambiental enseja causa suficiente a dissolugdo e liquidagdo da sociedade. No que
tange a propositura de repactuagdo contratual, acreditamos ser imprescindivel a expressa

determinagdo de cumulacdo da multa imposta com lucros cessantes. Esses sdo os pontos
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meritdrios que serdo defendidos. (...) Diante de tudo o que foi dito, a requerente defende que os
pedidos da requerida no processo 00-yy/2018, apensado ao 00-xx/2018, devem ser julgados
improcedentes. Por fim, pugna que se julgue possivel a cumulag¢do de multa moratoria e lucros

cessantes.

Nestes termos, pede deferimento. Sao Paulo, 2 de margo de 2018.

Grupo TNT S/A



118

ANEXO D — Memorial da requerida — Fundo FIM

ILUSTRISSIMOS MEMBROS DO TRIBUNAL ARBITRAL

O Fundo Internacional Mudar [“requerida” ou “FIM™], parte nesse Procedimento Arbitral, do
qual ¢ requerente o Grupo TNT [“requerente” ou “TNT”], neste ato representado por seus
advogados, em atinéncia ao disposto no Termo de Arbitragem [omissis], vem apresentar seu

Memorial com base nos argumentos de fato e de direito a seguir expostos.

I BREVE RELATO DOS FATOS

1. O Fundo FIM ¢ mundialmente reconhecido pela intensa atuagdo em setores de
infraestrutura e energia. Nos ultimos tempos, adentrou suas operacdes no Brasil e América
Latina. Em tal contexto, cumpre-nos elucidar que, em 2012, constituiu uma joint venture, que
objetivava reunir a expertise local da TNT, com a exceléncia em mercado acionario, gestdo,

fusdo e aquisi¢cdo do FIM.

2. O sucesso da TNT Express S/A, no nicho de oportunidade, era representado pelo projeto
piloto de diversifica¢do de seus produtos, o qual tinha como premissa o atingimento de publico-
alvo incremental como forma de gerar volume de vendas para compensar as baixas margens
que atualmente suas operagdes comportavam. (2.1) Para tanto, o FIM decidiu concordar com a
permanéncia do CEO da TNT Express S/A, tal qual pleiteado pela TNT durante as negociacdes
do Contrato, a fim de manter os niveis operacionais e resultados pretéritos, como suporte ao
desenvolvimento da nova “célula de negdcio”, que posteriormente deveria propulsionar a

expansao dos negocios e abertura de capital no Brasil e América Latina.

3. Tais planos ndo prosperaram. Vejamos. E fato que os processos de aprovagio ambiental
do projeto estavam em curso em tempo pretérito a assinatura da Carta de Intengdes e do
Contrato pelo TNT, porém também detinham ciéncia da possibilidade dos projetos virem a ser
reformulados para viabilizar margens de lucratividade, outrora pactuadas com base nas
projecdes de crescimento, o que poderia ensejar novos procedimentos e forma de conduzir os
processos, bem como de planejar as contrapartidas e licenciamentos de forma instrumental e

otimizada — tudo sempre em estrito atendimento as questdes de ordem legal vigente no Brasil.
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4. Ocorre que, ao proceder a iniciativa independente de protocolo junto ao 6rgdo
ambiental, do cumprimento das condicionantes atrelado a conduta tradicional do TNT,
propuseram-se acdes de investimento social privado em quantum superior a legislacao, fato que
gerou expectativas e as consolidou ante aos documentos que foram acostados ao processo. (4.1)
Surpreendidos com tal a¢do, a requerida, por ocasido, notificou a requerente, solicitando que
cessasse toda e qualquer iniciativa e que comunicasse & CAE o sobrestado do licenciamento.
(4.2) Todavia os documentos acostados pela TNT Express S/A por determina¢ao do Grupo
TNT, a nosso ver, deram motivo a primeira postergacdo de prazos, posto que, quando da
apresentacdo dos projetos modificativos a CAE pelo FIM, mesmo ante a concordancia da
relevancia do projeto em termos do potencial de geracdo de emprego, renda e impostos, houve
ressalvas a propositura de que a ocupagao fisica requerida no terreno se desse em quantum
superior, necessitando, para que o negoécio se viabilizasse, autorizagdo para intervengao

adicional em zona de amortecimento e parcela de area antropizada de um Parque Estadual.

5. Imperioso apontar que as alegagdes da TNT de que o projeto com tal prerrogativa nao
passaria no rito de licenciamento ambiental, fato que contrastava com trés pareceres emitidos
por advogados detentores de notdrio saber, de que os procedimentos constitutivos do citado
Parque eram passiveis de nulidade, pois que ndo houvera o necessario cumprimento dos
requisitos minimos previstos na lei nacional que instituiu o Sistema Nacional de Unidades de
Conservacao (SNUC). (5.1) Destaque-se que embora implicasse em aterro de area de 10
hectares de varzea, desmate de 5 hectares de mata atlantica na zona de amortecimento € na
exigéncia de relocagdo de 20 hectares de area de reserva legal ndo florestada situada nos limites
do Parque, este muito embora legalmente constituido, jamais foi implantado pelo poder ptblico,
constituindo um verdadeiro exemplar dos chamados “parques de papel” no Brasil e, note-se:
vizinho a um assentamento humano irregular que progredia em direcdo ao fragmento
remanescente do dito Parque, os quais apresentavam indicios de ser uma vegetagao secundaria
em recuperacdo e de baixa relevancia em termos de diversidade bioldgica. (5.2) Outrossim, a
TNT parecia ndo compreender que as margens de lucratividade empresarial estimadas,
requeriam um uso entendido da &rea mais racional e, também de maior ousadia na busca dos
limites permitidos pela legislagdo para provisionar futura expansdo, a qual, de certo, seria
estratégica a almejada expansdo fabril que, se bem-sucedida, daria sustentagdo pos-fase de

abertura de capital na bolsa de valores de Sao Paulo, a futura expansdo na América Latina.
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6. Ademais, ndo bastasse todo o exposto, os programas protocolados pela TNT
previamente propunham a constituicdo de corredores ecoldgicos e recomposi¢do da area de
reserva legal, em local coincidente ao pretendido para a implantacdo do futuro parque fabril

remodelado pelo FIM.

7. Tal proposi¢ao ensejou duvidas junto ao corpo técnico da CAE e, prejuizos as primeiras
tentativas de aprovacdo com proposta legalmente vidvel, mas classificada pelo 6rgado ambiental
em parecer técnico como mais impactante ao meio ambiente — ensejando um novo rol de
pedidos e muitos desgastes reputacionais com as organizagdes da sociedade civil, os quais
poderiam ter sido evitados, caso a TNT Express ndo tivesse efetuado o protocolo dos
documentos determinados pelo TNT, sem a devida ciéncia da requerida. (7.1) Tao logo tal
situacdo foi detectada, desdobraram-se os primeiros adiamentos de prazo e acréscimos de
custos. Em um ato de boa f¢é, os pedidos de repactuacdo do valor global requeridos eram tio e
somente destinados a descontar os prejuizos da postergacdo do plano de diversificagdo, cuja

origem, a nosso, ver advém dos fatos narrados e produzidos pela TNT.

8. Ante ao retroexposto, era, pois, cedi¢o alegar, tal como fez requerente, que todas as
informagdes de cunho ambiental e social tenham sido fornecidas ao exame da FIM quando da
due diligence. (8.1) O simples fato de que o protocolo ocorreu pos-assinatura do Contrato entre
as partes ¢ prova cabal de que o FIM, ao examinar a copia dos autos do processo de
licenciamento ambiental, ndo poderia imaginar o que a requerente acostaria sem sua
concordancia aos autos do processo da LP, tomando por base estudos ambientais que ndo foram
capazes de detectar oportunidades juridicas, que devidamente, suportassem a proposta

otimizada de ocupagdo da area.

9. A seu turno, o TNT recusou-se a aceitar o Aditivo ofertado pelo FIM [omissis]. Foi
entdo que a requerente alegou ter se visto compelida a comunicar a intengdo de instaurar
procedimento de mediacdo nos termos do Contrato, o qual restou infrutifero. Desta feita,
pautados pela lisura e pela constatag@o de que o atraso deu-se devido aos adiamentos constantes
por parte da CAE na emissao da LI (exarada somente em 2017), o FIM ajuizou perante a Justica
Estadual de Sao Paulo pedido de tutela de urgéncia antecipada, requerendo a suspensao da
aplicacdo da multa aplicada pelo GX [omissis]. (9.1) Deferida a tutela provisoria, o Grupo TNT
recorreu da decisdo, ndo tendo, contudo, o TJ concedido efeito suspensivo ao agravo de

instrumento, o qual ainda se encontra pendente de julgamento.
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10. Pretendendo conservar os efeitos da tutela, a requerida manifestou, a inten¢ao de instalar
novo procedimento arbitral perante a camara arbitral, com o fito de reconhecimento
improcedéncia da multa a ela imputada pela requerente. (10.1) O referido procedimento recebeu
anumeragdo 00-yy/2018. Simultaneamente, requereu a reunido dos Procedimentos Arbitrais no

00-xx/2018 e no 00-yy/2018, com o qual o Grupo TNT declarou nao se opor.

II - MERITO

(...) Pretendendo conservar os efeitos da tutela, a requerida manifestou, a intencao de
instalar novo procedimento arbitral, com o almejar de que a multa a ela imputada seja julgada
erronea e improcedente. Quanto ao mérito, a requerida entende que o acréscimo no valor da
operagao ¢ absolutamente pertinente, pois que teve como causa raiz a origem fundada em atos
procedidos pelo Grupo TNT junto a CAE — configurando, a nosso ver, condi¢do suficiente para
que haja repactuagdo do valor previamente acordado pelas partes para a execuc¢do do

empreendimento.

III - CONCLUSAO E PEDIDOS (...) Ante o exposto, a Requerida requer a esta CAmara
Arbitral que: preliminarmente que retina os feitos (procedimentos no 01/18 e no 00/18); e que
julgue improcedentes os pedidos de mérito formulados pela requerente, com o intuito de que se
determine a repactuagdo do valor do contrato e a impossibilidade de cobranca de multa. Por
fim, pugna pela determinagdo da impossivel a cumula¢do de multa moratdria e lucros cessantes

requerida no ambito do procedimento arbitral no 00-xx/2018.

Nestes termos, pede deferimento.

Sao Paulo, 04 de maio de 2018.

Grupo FIM S/A
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8 O CONCLUIR E O RECOMECAR

Este capitulo traz a sintese do TA (se¢do 8.1) e memora que a origem do trabalho pautou-
se no refletir sobre o caso de F&A da Enron Corporation, a partir de uma leitura de como a
cultura organizacional deu suporte a corrup¢do (SIMS; BRINKMANN, 2003), a qual se
alastrou por intermédio de suas liderancas, tornando-a uma organizagdo hipocritamente
corrupta (BEENEN; PINTO, 2009). A propdsito, o TA almejou contribuir para a formagao ética
nos negocios, por intermédio de um caso de ensino, com o objetivo de prevenir casos de fraudes
e corrupcdo, por meio da promocdo de uma CO ética. Isso com o intento de viabilizar uma
melhor compreensdo de processos e fases das operacdes de F&A de forma integrada e
sistémica, visando propiciar identificacdo dos contextos, esquemas cognitivos € recursos
presentes na area substantiva da CO ética. A expectativa ¢ de que o CE verossimil —
“Consensus: com aval de todos?”, tenha fornecido dados suficientes a compreensdao do
fendmeno do espraiamento dos antecedentes que propiciam a corrupcdo organizacional,
viabilizando um possivel despertar, a geragdo de insights e o estimulo a criacdo de mecanismos
capazes de detectar e prevenir os desvios éticos empresariais ou, a0 menos, ter melhor
percepcao do fenomeno ndo o considerando algo comum e normal do modus operandi de “fazer
negocio”.

Nessa toada, o presente capitulo apresenta, a seguir, a sintese do TA (se¢@o 8.1) e apos

isso as contribui¢des e limitagcdes do CE “Consensus: com aval de todos?” (secao 8.2).

1 FORMACAO 2 0 DESAFIO ETICO 3 O REVISITAR DA ETICA NA
ETICA NOS CULTURA ORGANIZACIONAL
NEGOCIOS EMPRESARIAL NA LITERATURA ACADEMICA
4 O METODO 5 O TESTE DO CASO DE ENSINO
DO CASO DE E AS OPORTUNIDADES DE O N A P ReposT.
ENSINO MELHORIA

7 %SSAS\]%DE 8..1 Sintf:se das N

“CONSENSUS: 8 O CONCLUIR E Principais Bases 8.2 Reflexdes

COM AVAL D E O RECOMECAR Teoricas e Diretivas Finais

) do Caso de Ensino
TODOS?’

Figura 30 : Estrutura do capitulo 8 O concluir e o recomecar
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8.1 Sintese das Principais Bases Teoricas e Diretivas do Caso de Ensino

Tal como demonstrado no decorrer do TA, a fraude, a corrupcdo e os desvios éticos vem
nos atordoando e empobrecendo como humanidade desde tempos idos até recentes. Isso ¢
corroborado por um grande quantum de estudos redigidos e publicados tem nos desvelado seus
efeitos deletérios e/ou apontado a necessidade de buscarmos uma solugdo, contudo na pratica,
pouco de fato parece ter efetivamente mudado. De fato mercado, de forma geral, aparentemente
a tem vivenciado com certa constancia, e oscilado ante a uma espécie de dualidade: espraia-la
e/ou conté-la. Eis que imersos em tal cendrio, muitos sdo os que tém reunido riqueza, poder e
autoridade — ainda que de forma assimétrica — e lastimavelmente utilizando-os como via
fraudulenta e,ou, corruptoéria, e mesmo de subversdo a configuragdo de sistemas e processos
organizacionais que deveriam contribuir para a inibi¢do e o combate de tais processos e ndo
rumar para seu extremo contraditorio.

Enorme empecilho para a sociedade, a fraude e a corrupg@o tem destruido muito mais
riqueza, além de gerar desigual sustentacdo aos corrompidos — quer sejam eles individuos, quer
sejam organizagdes, quer ainda seu conjunto, sobretudo nos mercados emergentes como o do
Brasil, por exemplo, em que, na atualidade, ainda perpassa grave crise moral e ética nao
somente em termos de competitividade empresarial, mas como na¢do. Nao despropositada
porquanto a mencao inicial do TA, na sua apresentacdo, de que as realidades politicas e sociais
dos paises emergentes parecem estar moldando formas de conduta humana — dentro e entre as
organizagdes e seus parceiros — €, em decorréncia, acarretando lastimaveis tendéncias de
concentracoes de agdes ndo éticas nesses mercados acionarios.

Ademais, ao que se tem constado da realidade, independentemente do profissionalismo e
do compartilhamento de objetivos assumidos (ainda que intencionalmente congruentes), parte
dos membros das organizacdes parecem ignorar a preméncia de se comportarem de maneira a
promover eficiéncia e eficacia por meios éticos. No caminho oposto, tém ocasionado
inconsisténcias em suas culturas organizacionais, acarretando em tal caminho nao ético, o
incidir de uma série de prejuizos a sociedade e também as corporacdes.

Pensar, pois, em como reverter tal quadro nos parece ndo somente necessario, mas
urgente, haja vista que varias tém sido as sociedades a conviverem com tal sistema desviante
ha tempos, ainda que quando confrontadas com as manchetes expositorias divulgadas pela
midia, povos inteiros empreguem narrativas de espanto e detragdo pessoal, para com seus

contornos, dimensdes e racionalidades limitadas que as alimentaram.
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Assim, com o fito de contribuir, com o “pensar”, nos propusemos, por intermédio do CE
“Consensus: com aval de todos?”, a auxiliar no despertar de alunos de administracdo e
profissionais areas afins, para o fato de que, dentro de qualquer organizagio, podem coexistir
uma variedade de culturas e moldadas pelas diferengas e caracteristicas da orientagdo
profissional, status, historia, poder, visibilidade ou outros fatores.

Intentamos, demostrar que a compreensao dessas culturas em termos de comportamentos
e normas esperados poderd auxiliar a todos a melhor detectar, a0 menos em parte, o porqué de
algumas unidades organizacionais (ou sua completude como sistema) exibirem
comportamentos disfuncionais — tais como os funcionamentos contraditérios aos valores e/ou
missdo oficialmente expressos pelas organizagdes, os quais, no final, acabam por prejudicar a
eficiéncia e a eficacia que paradoxalmente intentam atingir com comportamento nao ilibado.

Apresentamos no capitulo 5 deste TA um CE verossimil, relativo a uma organizagdo com
presenca de desvios éticos, a qual tem suas bases atreladas a ndo gestdo da cultura empresarial,
em um processo de F&A conformado pela composicdo de uma joint venture no Brasil, que
transmutou um tradicional historico de responsabilidade social que conferiu atratividade a sua
conformag¢do, em um caso de aculturacdo, pautado pela tonica do business as usual. O fizemos,
porque acreditamos que a formagdo ética para os negocios pode de fato contribuir para a
clarificagdo, evitacdo e/ou correcdo das disfun¢des nas organizagdes, bem como propiciar
insights, aos alunos, sobre os aspectos relativamente tangiveis da cultura organizacional, que
travestem-se correntemente por taticas de racionaliza¢do, que tornam o anormal em uma
suposta normalidade no mundo dos negocios.

Langamo-nos, inicialmente, em um exame sobre o atual contexto global, focalizando
dilemas de sustentabilidade e seus correlatos desafios éticos. Demonstramos que persistem
casos de desvalia da ética organizacional que seguem os malfadados passos da Enron
Corporation, com indesejavel frequéncia no Brasil e no mundo — tal como visto nos capitulos
1 e 2. Nesses capitulos enfatizamos que, com a globalizagdo, a corrup¢@o tornou-se questdo
central e adquiriu maior destaque em termos de estudos académicos. Isso porque intentamos
provocar o refletir sobre o que sdo organizagdes corruptas a luz das normas legais e da ética —
topico que ainda merece refinamento e producdo de diretivas que revertam o quadro mundial,
especialmente em razdo das evidéncias empiricas apontarem ligagdes entre o baixo crescimento
do PIB ao alto nivel de corrup¢ao (MAURO, 1995).

Sequencialmente, revisitamos a literatura académica, ndo intentando percorré-la a
exaustdo, mas atendo-nos aos principais fendmenos passiveis de manifestagdo em uma

operacao de F&A.
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Ressalvamos neste TA que adotamos conceituagdo mais rigorosa que a de carater legal,
tendo descrito o fendmeno de corrup¢do organizacional, tomando empréstimo de estudos de
referéncia sobre o tema (ASHFORTH et al., 2008; CAMPBELL; GORITZ, 2014; KOBIS et
al., 2016; LANGE, D., 2008; MISANGYI; WEAVER; ELMS, 2008). A partir de entdo,
trouxemos algumas conceituagdes, que baseiam-se na ética organizacional, as quais julgamos
ser uteis a compreensdao do TA e a um provocar saudavel de insights, voltado sobretudo ao
publico-alvo (discentes de graduacdo) — ante a oferta de bases para a distingdo entre
organizagdes corruptas e organizagdes com individuos corruptos, diferenciando-as a partir da
incidéncia de conluio e/ou do beneficiario individual. Destacamos ainda, que. nas organizacdes
corruptas, sdo comuns casos de funcionarios que se envolvem em atos de corrup¢ao (também
como grupo) para enriquecer sua organizacao, a despeito do custo societal que possa estar
envolvido (LEANA; PIL; PINTO, 2008).

Tentamos estimular a apreensdo da questdo das “taticas de racionaliza¢do”, ressaltando-
a como um dos elementos de sustentagdo e “normaliza¢do” dos atos de transgressao da ética
(ANAND; ASHFORTH; JOSHI, 2014), corriqueiramente utilizadas na atualidade — isso com
o fito de ressaltar que, mesmo o comportamento corrupto dos funcionérios pode, em tais casos,
abranger um comportar-se ‘“voluntario”, ou seja, em conformidade com as normas
organizacionais significativas (ainda que as sejam de forma oficiosa), ante a um pretenso apoiar
de um tipo de “bem-estar” — caso em que tal comportamento pode ser tido como comportamento
organizacional esperado (ASHFORTH; ANAND, 2003). Explicitamos também visdo sobre a
aplicabilidade da taxonomia e modelo tedrico de corrupgao organizacional (LUO, 2005), com
vistas a melhor propiciar o entendimento das relagdes estabelecidas nas organizagdes, no que
cinge a relevancia dos ajustes estratégicos e organizacionais (ou sua auséncia), como fator
determinante da expressdo do potencial de sinergias de F&A, para que, posteriormente,
pudéssemos empregé-lo a luz dos indicios aportados pelo CE verossimil de forma pratica para
a aferi¢do da capacidade de gestdo do processo de integracdo de maneira eficaz, no capitulo
dedicado as notas de ensino.

Abordamos, em adic¢do, aspectos relevantes da cultura organizacional, importantes para
a compreensdo de que esta atua como uma “cola que une as organizagdes” (GOFFEE; JONES,
1996) e “ndo sendo apenas um aspecto do jogo — e sim o proprio jogo” (GERSTNER, 2002)
que influencia a ética organizaciona BALTHAZARD; COOKE; POTTER, 2006).

Apontamos que grande parte da pesquisa que aborda tal tema, o faz por intermédio dos
principais descritores da cultura organizacional, enfatizando suas dimensdes ou tipologias

(BASKERVILLE, 2003; CAPRAR et al., 2015; CHANG; MYERS, 2003; DAUBER; FINK;
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YOLLES, 2012; HATCH, 1993; HOFSTEDE, 1984; KIRKMAN; SHAPIRO, 2001;
KIRKMAN; CAROLINA; LOWE, 2017; MOON; CHOI, 2001; REILLY; CHATMAN, 2016;
SCHEIN, 1988; SMIRCICH, 1983; TARAS; ROWNEY; STEEL, 2009; TROMPENAARS;
HAMPDEN, 1998).

Isso em razdo de terem como destino algar a ideia de que os valores culturais podem
constituir concepgdes capazes de arrolar as caracteristicas das pessoas, para as quais a decisdo
de se envolver em atividades corruptas passa a ser um meio de agao disponivel. Mencionamos,
nessa linha, como as dimensdes transculturais podem influenciar as percepcdes individuais das
acoes ¢éticas (HUSTED; ALLEN, 2008), bem com as diferencas culturais nacionais,
porventura, podem vir a afetar a tendéncia de incidéncia corrup¢do nas organizacdes
(SAMPATH; RAHMAN, 2018).

Em suma, ante a tal realidade, procuramos enfatizar que muito embora saibamos que a
corrupgdo organizacional venha sendo profundamente condenada em bases morais e éticas, tais
fundamentos ainda possuem lastros cultural e contextuais sensiveis, 0s quais precisam
defrontar-se com o aflorar com um novo e inequivoco paradigma orientado ao combate a
corrup¢ao, o qual, a nosso ver, perpassa a formagao ética para os negdcios, como uma das vias
promotoras da sustentabilidade organizacional.

Sugerimos, em tal curso, com a reflexdo proposta, que deveriamos ir além da
compreensdo advinda dos parametros normativos e legais, os quais tém sido usados para aferir
o cumprimento da responsabilidade civil e, nesse sentido, irmos e vermos além da usual forma
empregada pelos tribunais civis para combater a corrupgdo, pois que o risco de agdes judiciais,
em definitivo, ndo tém nos afastado por completo da susceptibilidade a incidéncia dos feitos da
Corrup¢ao.

Por fim, vislumbramos a necessidade de novas contribuigdes, para que sejam
desenvolvidas novas formas de praticar a responsabilidade social empresarial com a devida
aten¢do a relevancia a CO — algo até entdo tido como intangivel, mas que, ao final das contas,
tem se concretizado nos resultados da expressdo cotidiana dos individuos e da organizagdo
como um todo, de forma ética ou ndo. Isso a fim de nos mantermos, como individuos,
organizac¢do e sociedade como parte integrante de um sistema justo, razoavel e relativamente
livre de agdes judiciais frivolas e vexatdrias decorrentes da corrupgao que tem nos assolado no

Brasil.



8.2 Reflexoes Finais

Ao longo do TA, abordamos o fato de que, com a globalizagdo, a responsabilidade
social corporativa frente aos desafios da sustentabilidade passou a ter papel preponderante
em todo o mundo, figurando como uma pega-chave na transi¢do necessaria para operarmos
em espago seguro em relagcdo aos limites planetarios. Destacamos que, nessa toada, faz-se
necessario abordar o fato de que os profissionais que definem rumos estratégicos podem
agir de maneira semelhantes ou ndo quando submetidos a diferentes contextos e situagdes
de conflito de interesses. E ainda que as ditas influéncias, nesse sentido, sdo em dupla via,
ou seja, do profissional a corporagdo e vice-versa.

Tentamos, clarificar que ndo podemos cegamente supor que, se os lideres forem
honestos e confidveis em sua vida pessoal, também o serdo em suas vidas profissionais,
apontando, em tal sentido, que o contexto corporativo inegavelmente também influi no
comportamental das liderancas, ao ponto de nos depararmos com o fato de que pessoas
“boas” podem fazer “coisas ruins” (BERSOFF, 1999).

Mas que, entretanto, cabe a nods, como cidaddos e profissionais, avivar
recorrentemente a reflexdo sobre qual a responsabilidade das organizagdes no seu exercer
laboral e que impactos realmente ocasionam e, se o fazemos pautados pelo desafio da
sustentabilidade quando somos nés os instados nas tomadas de decisao.

Extrapolando o conteudo apresentado nos capitulos anteriores, podemos lancar mao,
nesta conclusdo, do fato de que os grandes feitos e devaneios humanitarios partiram de
pessoas apoiados em padroes tidos como aceitaveis ou impostos por sistemas dominantes
as suas épocas — assim como ainda o € nos dias atuais.

Ressaltamos, também, o fato de que estamos imersos como lideres, em complexo e
interligado sistema, no qual falhas e sucessos de tempos outrem explicam nosso atual
caminhar como humanidade. Isso, porque nesse ir e vir evolutivo, em conjunto,
descobrimos a “duras penas” a importancia do papel das liderangas em varios aspectos, a
citar o exemplo de como lidamos com o respeito entre os povos, diante dos marcantes tragos
historicos da humanidade.

O retroagir cronologico, nesse passo, auxilia-nos a memorar o constante colocar-se
em encruzilhadas de nossa civilizagdo — isso na medida em que muitas vezes dubitamos ao
sermos convidados a decidir, por exemplo, sobre temas como paz e temperanca entre 0s

povos.
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Nessa seara, as guerras mundiais exemplificam e desvelam o lado sombrio, o qual
abarcou tanto nacdes quando individuos, conformando algo préximo a uma espécie de
“vazio ético” que, paradoxalmente, carrega o nefasto advir do nazismo que tentou nos
segregar em racgas “inferiores” e “superiores” no decorrer da primeira guerra mundial. Quase
ontem fomos marcados pelo holocausto e, por mais esdrixulo e imenso que tenha sido,
recordemo-nos que teve inicio com o decidir e o aderir de lideres, os quais empregaram sua
capacidade e seu poder para disseminar o horror antissemita, cuja consecucao de “metas”
trouxe a humanidade o conhecer do chamado “mal radical” (GARDINER, 2018) com rastro
de prejuizos incomensuraveis.

Conveniente que tenha sido aos lideres da época, contrarios ao regime do
holocausto, escusarem-se de facear tais questdes vexatdrias da humanidade — locando-se a
margem na condi¢do de expectadores cujas “maos estariam atadas”, haveremos de ater-nos
ao inegavel fato de que o “ndo agir de toda humanidade” corroborou para a permanéncia de
um regime que mudou seu curso historico — propulsionando temerario legado. Aqui cabe
nos perguntar — licdo aprendida? Esvaiu-se em curto espago de tempo, cedendo lugar ao
cometimento de novas atrocidades como o langar de bombas de Hirochima e Nagazaki no
findar do advento da segunda guerra mundial — novamente um emanar de decisdes de
lideres mundiais (LINDEE, 2016; SAGAN; VALENTINO, 2017). Ademais, nao
haveremos de nos esquecer que, em meio a tais acontecimentos, surgiram ondas propulsoras
de F&A, as quais tentaram avivar a economia em periodo complexo de convivéncia
mundial.

Dessa feita, divagar acerca de acontecimentos historico, apesar de poder parecer
algo, de antemdo, descontextualizado, traz-nos em outra via um atual e potencial
ensinamento sobre a relevancia do exercicio da lideranca em todos os niveis e, para além
disso, sobre qual papel os lideres e individuos poderiam ter desempenhado em “tempos
sombrios” e, ainda mais, como tais tempos poderiam auxiliar-nos na compreensdo ¢ na
superagao dos atuais desafios da sustentabilidade. Poderiamos infrutiferamente argumentar
que aqueles foram tempos tdo sombrios que ja ndo mais se refletiriam nos atuais, a ponto
de, talvez, os classificar como a expressdo de uma crise circunscrita a época de sua
incidéncia, a sinalizar que sdo idos os tempos sombrios. Simpldria tentativa de apartar-nos
sem antes aperceber que tais fatos sdo parte de um todo — a era do antropoceno.

Mas entdo qual a conexdo com os lideres atuais e com o desafio da sustentabilidade?
O que viria a ser a formagao ética ideal de lider contemporaneo e como impulsionar tais

competéncias coletivamente a fim de viabilizar processos restaurativos e transitorios?
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Vejamos, que nos parecer que na era do antropoceno todas as dimensdes (social,
econdmica e ambiental) estdo sendo profundamente afetadas.

Assim, contrdrio que possa parecer, as guerras mundiais ndo constituiram fato
compartimentado de um todo histérico da humanidade, também ndo estdo locadas em
longinquo passado ou mesmo desprovidas de conexao com a sustentabilidade. A ver, alguns
dos sobreviventes da guerra ainda vivem entre nos em pleno século XXI, enquanto ainda
estamos defronte de novas formas de “guerrear” intra e entre povos a impulsionar
fendmenos migratorios de nagdes inteiras (como no caso da Siria) (IDRIS, 2017). Ainda
estamos a assistir novas formas de violéncias advindas das condi¢des climaticas, as quais
estamos continuamente a influenciar no planeta, ocasionando novos tipos de ameacas e
migragoes aos povos (BERCHIN et al., 2017), a exemplo do caso atual da Venezuela na
América Latina (VICTOR; SILVA NASTASSJA, 2018) e em outras distintas escalas e
localidades (CRAWLEY; SKLEPARIS, 2018) — de forma totalmente relacionada aos
nossos ensaios tedrico, paradigmas vigentes e formas de produzir desenvolvimento — tudo,
em nossa opinido com ampla conexdo com o atual exercicio da ética e lideranca
organizacional e individual.

Iniciar percurso responsivo, a luz de todo o retro exposto, requer, a nosso ver, que,
dos fatos historicos narrados (dentre tantos outros), transportemo-nos de volta aos tempos
atuais, reportando-nos entdo aos dilemas em curso — pois que urge aos atuais lideres
ampliarem sua percepcdo de que ndo podemos nos furtar das nossas responsabilidades,
agindo como que espectadores a assistir um filme, como se este fosse uma fic¢do, como
algo que ndo nos pertencesse — essa ¢ uma das armadilhas a qual devemos nos atentar nos
tempos atuais, memorando as questdes de racionalizacdo envoltas no cotidiano das
organizagdes que podem minar nossa visdo no campo da sustentabilidade organizacional.
Portanto, afirmagdes coletivas de que vivemos em “tempos dificeis” — agora conformados
pelas mais diversas crises: politicas, economicas, auséncia de credibilidade das instituigdes,
derrocada moral dos valores, crise energética, piora das condi¢des climaticas, catastrofes
ambientais e humanitarias, crise dos paradigmas, crise das epistemologias, crise das guerras
e terrorismos, crise das intolerancias religiosas e radicalismos, ataques cibernéticos e fake
news e, por ultimo e ndo menos grave, a crise do sistema educacional (HUMMEL; PFAFF;
ROST, 2018) — ndo nos parece fornecer novos caminhos e solucionaticas, mas, no sentido
oposto, nos conduzem a permanecer pelos tortuosos e conhecidos caminhos — nao

desviantes das mais diversas formas de corrup¢do — como se ndo houvesse outra saida.
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Nessa toada, sera que ndo deveriamos nos perguntar se essas crises mencionadas sao
realmente isoladas, devendo ser analisadas em separado ou se requerem anélise
transdisciplinar?

Nao nos caberia perguntar, a exemplo do sugerido pela Sheron Wattinks no caso da
Enron Corporation (BEENEN; PINTO, 2009) , de onde vém a riqueza e o dinheiro
produzidos em nossa sociedade? Nao caberia as organizagdes, seus lideres e sociedade
prover meios de equacionar as crises que, voluntaria ou involuntariamente, estamos a
ocasionar como humanidade?

Acessemos novamente o passado, agora como flashback de um arguir de uma das
sobreviventes (Hannah Harendt), invocando para nossa discussao, a partir do chamado “mal
radical”, a reflexdo se, tal como visto de forma subjacente ao processo do holocausto,
haveria a possibilidade de alguém fazer o mal sem o sé-lo em sua esséncia (GARDINER,
2018). No presente, ainda parece razoavel ecoar essa pergunta, s que agora cunhada pelos
episddios contributivos da manutencdo do status quo dos problemas planetarios que
imputam limites ao existir da humanidade, atribuidos as externalidades de nossos processos
desenvolvimentista, continuamente a ser decidido, todos os dias pelos individuos, lideres e
organizagdes — separados pelo decidir e unidos pelas consequéncias — tais como 0s muitos
escandalos corporativos que t€m se interposto com frequéncia, sobretudo no século XXI.

Seriam esses “tempos liquidos” (KLENK, 2015) os quais estdo a corroer nosso
discernimento, a ponto de alguns lideres darem cabimento em a escalada do corromper dos
direitos legais e morais?

No polo oposto, se somos todos “bons” e totalmente apartados do “mal”, como
permitimos em conjunto assistir aos crimes da moda, por assim dizer, os ditos “crimes de
colarinho branco”. Ao mencionar tais desvios éticos que sondam oscilantes de lideres atuais
sobre “ética” e “corrupgdo”, trazemos a baila as possibilidades que das distintas
interpretagdes venham a ser um “acidente”, “tragédia” ou “desastre” a partir dos impactos
que podem advir das atividades econdmicas, para ascender as escolhas que se impdem todos
os dias entre “negligenciar” e “decidir”. Pois bem, espantoso que o seja, a0 que parece
“lideres bons que fazem coisas ruins” e também ddo voz repaginada ao questionar de
Hannah Arentd, o qual ecoa por entre os séculos e sedimenta-se na silenciosa passividade
que em geral, assistimos aos “novos velhos problemas” que ainda pousam suas raizes nos
paradigmas do “bem e do mal” e no atual debate dos paradigmas que rondam o desafio da

sustentabilidade.
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Imprescindivel, pois, destacar pontos relevantes concernentes a ética no ambiente
corporativo e processos de governancga. Isso porque, a depender de como sdo estabelecidos
os valores e disseminados pela cultura de forma proativa e eficaz, bem como, em outro polo,
como o desenrolar de casos de corrupgdo organizacional podem ocasionar sensacido de
impunidade e/ou banalizag¢do, induzindo a consideracdo de que tais atos sdo como que
“parte do jogo corporativo” (JAIN, 2001).

E preciso memorar, nesse sentido, que onde residir a permissividade (acintosa ou
ndo), havera uma implicita tomada de risco. Por exemplo, se a cultura estiver corrompida e
o lider perceber, ao assistir seus expectadores e pares, que, em tese, sabem que ele estaria
“agindo de forma irresponsdvel pelo “bem da corporagdo” e se ainda assim, houver
reconhecimento interno equivocados pelo feito vexatorio, ante aos demais colaboradores,
tal comportamento lastimavelmente, tendera a persistir. Ainda, se tais expectadores, a
despeito de ndo concordarem com a conduta amoral ou ilicita, “sentirem que nada podem
fazer para intervir”, acabam por supor que manter siléncio seja a norma de sobrevivéncia
na corporagdo (KING, Dominic, 2015).

Ou seja, no que se refere a ambiguidade, ao modo como a alta diregdo e os lideres
tratam as agdes erraticas do ponto de vista moral e legal, a depender de serem (ou nao)
intencionalmente despercebidas, podem vir a contribuir para a apatia ou estimulo do
espectador que, nos casos de desvios, ndo terem seguimento de apuracgdo interna, entendera
que, se a conduta em voga ndo for absolutamente inaceitavel ou se ndo estiver estritamente
claro quem ¢ responsavel por resolver o problema, o que se tem a fazer ¢ muito
provavelmente ndo abordar a situagdo (GAROUI; JARBOUI, 2014).

Fato ¢ que esse abismo entre os valores propagados e os praticados reveste-se de um
alternar entre a gravidade dos atos e a superficialidade das motivagdes que as racionalidades
limitadas impulsionam, chegando mesmo a demonstrar auséncia de desvelo com a
sustentabilidade. Em via alternativa, a educag¢do corporativa e a gestdo da cultura
organizacional voltada a geragdo de virtudes éticas corporativas (KAPTEIN, 2009) parece-
nos peca chave para promo¢ao de mudangas estruturais atinentes ao alcance de éxito relativo
ao desafio da sustentabilidade nos negocios em curso.

Precisamos encara-las como parte relevante de uma eficaz formacao ética para os
negocios (CARROLL, 1990), juntamente com o cumprir dos principios do PMRE, a fim de
que possamos realmente nos responder, ndo somente para o caso de ensino proposto, mas
em relagdo ao professar do duelo entre a cultura organizacional corrupta e ética nas

organizagoes : “Consensus: com aval de todos?”.
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