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RESUMO

O ambiente de instabilidade politica e econémica contribui para que as empresas desenvolvam pro-
blemas financeiros e tenham a necessidade de buscar métodos de recuperagdo, um dos quais é a
recuperacéo judicial. Consequentemente, as empresas utilizam a recuperagdo como ferramenta de
resposta as partes interessadas, de forma a obter respostas rapidas a situagdes de turbuléncia ou de
risco reputacional. Assim, o estudo tem como objetivo verificar quais comportamentos resilientes séo
utilizados, como forma de busca de legitimagédo moral, pela empresa Oi em seu plano de recuperagéo
judicial. O estudo foi operacionalizado por meio da analise documental do plano de recuperagéo da
empresa, utilizando a técnica de analise de conteldo. Os resultados da pesquisa, indicam a evidén-
cia de tragos de resiliéncia comportamental na busca pela legitimagdo moral, demonstrando que a
empresa utilizou pilares estratégicos resilientes para o processo de viabilizagado de sua reestruturagao
financeira e organizacional. O relatério apresenta a intengdo da empresa em promover ajustes institu-
cionais que visem transmitir sinais positivos aos usuarios na busca por padrdes que reflitam crengas
para o bem-estar social efetivo culminando na legitimidade. A presente investigacao contribui empi-
ricamente ao promover uma relagao entre a busca de legitimidade por meio de comportamentos de
resiliéncia estratégica, possibilitando aos stakeholders uma avaliacdo mais apurada das informagdes
divulgadas pelas empresas. Nesse sentido, os achados complementam as acdes das estratégias de
estratégias de legitimidade propostas por Schuman (1995), pois promove a associa¢ao dessas estra-
tégias com caracteristicas de resiliéncia.

Palavras-chave: Legitimidade; Resiliéncia; Recuperagéo Judicial.

Analysis of resilient behaviors used as a means of legitimation in Oi’s judicial
recovery plan

ABSTRACT

The environment of political and economic instability contributes to companies developing financial prob-
lems and having the need to seek recovery methods, one of which is judicial recovery. Consequently,
companies use recovery as a response tool to interested parties, in order to obtain quick responses
to situations of turbulence or reputational risk. Thus, the study aims to verify which resilient behaviors
are used, as a way of seeking moral legitimation, by the Oi company in its judicial reorganization plan.
The study was made operational through documentary analysis of the company’s recovery plan, using
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the content analysis technique. The results of the research indicate the evidence of traits of behavioral
resilience in the search for moral legitimation, demonstrating that the company used resilient strategic
pillars for the process of making its financial and organizational restructuring feasible. The report pre-
sents the company’s intention to promote institutional adjustments that aim to transmit positive signals
to users in the search for standards that reflect beliefs for effective social well-being culminating in
legitimacy. The present investigation contributes empirically by promoting a relationship between the
search for legitimation through strategic resilience behaviors, enabling stakeholders an assessment
more accurate the information disclosed by the companies. In this sense, the findings complement
the actions of the strategies of legitimacy strategies proposed by Schuman (1995), as it promotes the
association of these strategies with resilience characteristics.

Keywords: Legitimacy; Resilience; Judicial Recovery.

1 INTRODUGAO

O ambiente de instabilidade politica e eco-
némica esta contribuindo para que empresas
desenvolvam problemas financeiros e tenham a
necessidade de procurar métodos para se recu-
perar. Conforme Schmidt (2015), crises finan-
ceiras pressionam os gestores a recorrerem
a recuperacao judicial como um recurso para
vencer os problemas evidenciados. Conforme
dados da plataforma digital do Serasa Experian,
comparando-se os anos de 2012 e 2017, houve
um crescimento de 90% nos pedidos de recu-
peragéo deferidos. Além disso, esses dados
apontam que os pedidos de recuperagéo judi-
cial de empresas brasileiras que foram deferi-
dos no intervalo do ano de 2005 até o més de
abril de 2019 experimentaram, um crescimento
significativo a partir do ano de 2014, com desta-
que nos anos de 2015, 2016 e 2017.

Em linhas gerais, as empresas tendem a buscar
o processo de Recuperagéo Judicial quando se
encontram em uma situagao de insolvéncia, ou
seja, suas dividas com credores, fornecedores,
funcionarios e obrigagdes fiscais, s&o maio-
res que suas receitas, o que torna impossivel
a geragdo de lucro e o cumprimento de suas
obrigacdes. Para isso, é elaborado um pedido
formal com a intermediagdo da justica, com a
finalidade de evitar sua faléncia.

Incluida nesse contexto, a empresa Oi apre-
sentou plano de recuperacao judicial no ano de
2016, e teve sua aprovacgéo frente aos credores
e posterior homologagdo em dezembro 2017.
Conforme divulgado na Revista Exame (2016),
a Oi, maior no ramo de telefonia fixa do Brasil
e quarta maior no segmento movel, construiu
uma divida de bilhdes de reais, principalmente
com investidores estrangeiros, e recorreu
ao processo de recuperagdo como forma de

evitar a faléncia e a execucao de seus credores,
sendo considerada a maior divida a ingressar
em recuperacao, desde o inicio da Lei 11.105
no ano de 2005, que trata da recuperagéo judi-
cial (VAZ, 2016).

A Lei n. 11.101/2005 evidencia a regulamen-
tagdo para o desenvolvimento do processo de
recuperacéao judicial. Depreende-se do artigo
47, a possibilidade de verificar o objetivo do
processo, que € proporcionar as empresas
caracterizadas como incapazes de cumprir
suas obrigacdes a viabilidade de um trata-
mento especial frente a situagdo de crise eco-
ndémico-financeira da instituigdo, vislumbrando
a possibilidade de recuperagao da capacidade
financeira e sequéncia das atividades opera-
cionais (BRASIL, 2005). Pimenta (2006) des-
taca que a recuperacao judicial possibilita uma
solugdo para manutencdo das atividades da
organizagéo, tais como empregabilidade, inte-
resses de terceiros como credores, consumi-
dores e o proprio fisco.

Frente a esse cenario de dificuldades e com a
necessidade de recuperagdo econOmica e de
credibilidade, as empresas buscam uma res-
posta rapida a situagées turbulentas ou de risco
de sua reputacao (TEIXEIRA, 2014). Essa reto-
mada ou manutengao de reputacéo esta ligada
a necessidade de legitimacao e resiliéncia orga-
nizacional da companhia. Na visdo de Suchman
(1995) as companhias utilizam estratégias e
adotam agbes quando visualizam a existéncia
de ameacas a sua legitimidade. Ligado a isso,
Lengnick-Hall e Beck (2009) indicam que a
resiliéncia organizacional se relaciona com as
acOes das companhias na efetivagdo de medi-
das pontuais, transformacionais e com robustez
frente a eventos inesperados ou que possam
afetar sua sobrevivéncia, tentando manter sua
vantagem competitiva frente a sociedade.
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No tocante a legitimagdo, segundo Silva e
Sancovschi (2006) no momento que se verifica
uma ameacga presente ou potencial da legiti-
midade da organizagdo em funcdo de um fato
danoso, os gestores podem buscar modificar
a percepgao do publico, com a intengao de
ampliar a congruéncia entre as atividades da
empresa e a expectativa da sociedade. Assim,
os administradores podem, através da divul-
gacéo social corporativa, ganhar ou manter a
legitimidade da empresa. Reforgando, Deegan
(2002, p. 192) aponta que “politicas de divul-
gacéo corporativa sdo consideradas como um
importante meio pelo qual a administragéo pode
influenciar as percepgdes externas sobre a sua
organizagao”.

No que diz respeito a resiliéncia organiza-
cional, a busca por uma retomada diante do
enfrentamento de situagdes turbulentas, passa
por uma rapida acdo da gestdo da companhia
com intuito de proporcionar breves respostas
e interagdo com seus agentes, colaboradores,
stakeholders e outras instituicdes publicas e
privadas, minimizando o ambiente de instabili-
dade que a empresa atravessa, proporcionando
assim melhor percepgéo do publico de inte-
resse frente a capacidade resiliente da organi-
zagao (SANTOS; KATO, 2014).

Diante do exposto, destaca-se a que o plano de
recuperacgéo judicial funciona como uma poten-
cial fonte de legitimacao e busca pela resilién-
cia organizacional, uma vez que possibilita que
a companhia possa evitar a descontinuidade,
buscando manter uma vantagem competitiva
que passa naturalmente por fatores ligados a
capacidade econdmica e financeira bem como
a credibilidade diante do publico de interesse.
Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa é,
por meio da analise do plano de recuperagéo
judicial da empresa Oi, verificar quais compor-
tamentos resilientes séo utilizados como forma
de buscar sua legitimidade moral.

A partir dos estudos de Suchman (1995), indi-
cativos de que as empresas agem estrategi-
camente em prol de sua legitimidade perante
sociedade, surgiu a intengdo de associar a
legitimidade com a resiliéncia organizacional,
analisando de forma conjunta as ac¢des de legi-
timidade moral com os comportamentos resi-
lientes adotados pela empresa Oi no seu plano
de recuperacdo judicial. Assim, a relevancia
da investigagcéo esta na oportunidade de estu-
dos que abordem a Teoria da Legitimidade e a

abordagem da Resiliéncia conjuntamente, bus-
cando na analise de um plano de recuperagéo
judicial de uma empresa.

Além disso, conforme informagbes divulga-
das na plataforma digital do Serasa Experian,
observa-se um crescimento significativo nos
pedidos de recuperagéo, indicando uma pratica
comum no mercado. Desta forma, torna-se per-
tinente compreender a relagéo entre a utiliza-
¢ao do artificio da recuperagdo com a intengéo
da empresa em estabelecer sua legitimidade
moral perante o mercado.

Considera-se promissora a abordagem con-
junta da legitimidade e da resiliéncia organiza-
cional do ponto e vista tedrico, trazendo uma
inovagao para pratica de analise, uma vez que,
a verificagdo de como os comportamentos resi-
lientes podem auxiliar o processo de legitima-
¢éo da empresa permite elucidar como essa
interacdo pode apoiar as mudangas necessa-
rias frente ao ambiente turbulento instaurado,
identificando de que forma a utilizagdo desses
componentes auxilia no fortalecimento da cre-
dibilidade da companhia perante a sociedade.

Estudos anteriores como os de Beuren, Hein e
Boff (2011), Fank e Beuren (2010) e O’Donavan
(2002), possuem semelhangas com a presente
investigagédo, porém em nenhum deles foi veri-
ficada a relagédo da legitimidade e da resiliéncia
organizacional mediante a analise de um plano
de recuperagéo judicial, sendo assim, a pes-
quisa busca ampliar os achados ao ponto que
aborda de forma conjunta legitimidade e com-
portamentos resilientes, trazendo refinamento e
inovagao a andlise de informacdes publicadas
pela companhia.

E importante destacar que, em termos prati-
cos, este trabalho traz contribuigbes para os
usuarios dos planos de recuperacao judicial de
forma geral, frente a possibilidade de avaliar as
estratégias utilizadas pela empresa Oi na busca
de sua legitimidade, oferecendo informagbes
que abordam a legitimidade e a resiliéncia de
forma conjunta.

Este estudo estrutura-se em cinco secgdes.
Além da introdugao, a se¢éo dois reune a revi-
séo tedrica e da literatura; a secao trés apre-
senta os procedimentos metodoldgicos adota-
dos; a secao quatro exibe a andlise dos dados
obtidos, e a segao cinco discorre sobre as con-
sideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO E DA
LITERATURA

2.1 TEORIA DA LEGITIMIDADE

As bases da Teoria da Legitimidade tém estreito
relacionamento com a teoria econdmica politica,
ao ponto que evidencia a ligagao entre o bem-
-estar social e a ciéncia econdmica (JEVONS,
1996). Degan (2002) corrobora indicando que o
individuo é parte integrante na definicao da teoria
politica econémica, tendo em vista que a funcéo
social é tdo importante quanto os aspectos politi-
cos e institucionais. O autor comenta ainda, que
existe uma acéo reflexiva na atuagdo das entida-
des dentro do ambiente de atuag&o, impactando
e sendo impactadas pela sociedade. Daft (1999)
define a legitimidade como a perspectiva em rela-
¢ao as agbes da empresa, do desejo que os atos
dessa sejam corretos, conforme normas, valores
e crencas do ambiente em que esta inserida.

Para alguns autores, a legitimidade emerge de
um discurso deliberativo entre varios atores coma
participacéo ativa das organizagbes (PALAZZO;
SCHERER, 2006). Para outros, a legitimidade
€ construida comunicativamente, muitas vezes
envolvendo dissidéncia além do conhecimento e
controle corporativo (CASTELLO, et al., 2016).
Ambas as visées compartilham da ideia de que
as avaliagbes de legitimidade s&o expressas
em um discurso de avaliadores (BITEKTINE;
HAACK, 2015). Os avaliadores, ou as fontes de
legitimidade, sdo os publicos interno e externo
que observam as organizagdes e fazem avalia-
¢Oes de legitimidade (RUEF; SCOTT, 1998).

O relacionamento mutuo existente entre as
companhias, seus agentes e o meio onde
estao inseridos, denota o estabelecimento da
proximidade entre a Teoria da Legitimidade e
a Teoria Institucional. As companhias utilizam-
-se de regras estruturadas e racionalizadas
para sua normatizagéo, criando uma funcionali-
dade padronizada para o comportamento social
(MEYER; ROWAN, 1977). Nesse contexto,
Deegan (2002) aponta que a necessidade de
legitimacado de uma companhia, esta ligada ao
fato de fatores externos influenciarem e provo-
carem mudancas de alinhamento das opera-
¢Oes e na estrutura das empresas.

Desta forma, a legitimidade pode ser conside-
rada como um recurso necessario para a conti-
nuidade da organizagéo. Sendo assim, Branco,
Eugénio e Ribeiro (2008) sugerem que, sempre

que os gestores observarem que a distribuicao de
um recurso € indispensavel para a sobrevivéncia
da empresa, eles estabelecam estratégias para
garantir a constante distribuicdo desse recurso.
Assim, a teoria da legitimidade propde que as
organizagdes permanecem até o momento que
0 publico julgar que elas séo legitimas e, sendo
naturalmente, esse publico confere & companhia
o status de legitimas. Desta forma, a continuidade
da empresa ficara ameacgada, caso a sociedade
compreender que essa transgrediu o seu contrato
social (PENEDO et al., 2004).

De acordo com Dias Filho (2007), existe um
embasamento da legitimidade na perspectiva
que existe uma espécie de contrato social, de
onde decorrem valores morais e de responsabi-
lidade que devem ser seguidos pelas empresas
perante a sociedade, bem como expectativas
implicitas e explicitas na sua forma de atuar.
Perante o entendimento que ha um contrato
entre as empresas e a sociedade, julga-se
que as organizagdes constantemente buscam
desenvolver suas atividades de acordo com os
padrdes sociais. Assim, procuram realizar suas
atividades em conformidade com as expectati-
vas da sociedade (ARAUJO et al., 2017).

Deegan (2002) aponta que a n&do aceitacdo da
organizagao por parte da sociedade, denota em
um rompimento desse contrato, promovendo
desaprovacédo e ilegitimidade. Desta forma,
mudancas de expectativas perante sociedade
e situagdes particulares séo fatores impactan-
tes para percepcao de legitimidade nas orga-
nizagdes, onde os individuos entendem que as
acles realizadas ndo séo socialmente deseja-
veis (DEEGAN, 2002; PATTEN, 1992).

Nesse sentido, Dowling e Pfeffer (1975) constata-
ram que a legitimidade de uma organizagao esta
ameagada quando é detectada uma disparidade
real ou potencial entre valores da companhia e
os da sociedade. Desta maneira, na busca por
manter ou ganhar legitimidade, Perrow (1981)
indica que uma das inciativas das organizagbes
que passam por problemas de aceitagdo social
esta relacionada ao fato da busca de estratégias
para se legitimar, alegando que a continuidade
de uma empresa esta atrelada ndo s6 a ques-
tdes econdmicas financeiras, mas também ao
atendimento de padrdes sociais estabelecidos.

Deegan (2002) corrobora indicando que as
organizagbes precisam implantar e divul-
gar acgdes corretivas no intuito de atingir

Enf.:Ref.Cont. | UEM-Parana

v.40 | n1 [p 137153

janeiro / abril 2021




ANALISE DOS COMPORTAMENTOS RESILIENTES UTILIZADOS COMO FORMA DE LEGITIMAGAO 141

positivamente a percep¢ao dos individuos, res-
tabelecendo o pacto contratual com o ambiente.
Lindblom (1994) argumenta que a divulgacéo e
o desempenho social estdo diretamente ligados
a legitimidade das organizagdes, sendo esta
uma forma de amenizar as situagdes percebi-
das pelos stakeholders como ameagas poten-
ciais para imagem da empresa.

Nesse contexto, Suchman (1995) estabelece
formas de legitimidade, enfatizando que dentro
de um sistema de normas e valores, as agdes
organizacionais tém apropriagdo, adequacao e
séo desejaveis. Cabe destacar que, ancorado
em Pfeffer e Salancik (1978), Suchman (1995)
evidenciou a abordagem estratégia da legitima-
¢a0, ao passo que considerou como necessaria,
a utilizacdo de um horizonte gerencial na ins-
trumentalizacdo de agbes que corroborassem
para aperfeigcoar a percepgdo da organizagéo
perante os agentes. Suchman (1995) indica que
as estratégias elaboradas visam ganhar, manter
ou recuperar legitimidade organizacional, facili-
tando a interpretacao e explicagao das situagdes
organizacionais. As estratégias desenvolvidas
por Suchman (1995) sé&o quatro: legitimidade
geral, pragmatica, moral e cognitiva.

Alegitimidade geral esta ligada a busca por ins-
trumentos de controle que possibilitem realizar
um monitoramento e atentar para as possiveis
mudancgas ocorridas no ambiente da organi-
zacao (SUCHMAN, 1995). Segundo o autor, é
oportuna a aplicagédo de medidas pré-estabele-
cidas e alinhadas com os propésitos da orga-
nizagédo, quanto a percepgao de fatores, que
possam de alguma forma, causar prejuizo ope-
racional ou institucional a organizacéo.

A legitimidade pragmatica tem relacdo com a
resposta que a empresa precisa dar aos indi-
viduos de interesse, com essa resposta pas-
sando e envolvendo as relagdes institucionais
da organizagao, seja no contexto politico, eco-
némico ou social (SUCHMAN, 1995). Wartick
e Cochran (1985) destacam o retorno positivo
que a empresa necessita expor aos stakehol-
ders, o que pode suavizar os problemas ligados
a imagem da empresa, criando certa crenga
dos individuos em perceber a tentativa da com-
panhia em vencer a adversidade.

Buscando um enfoque mais centrado em uma
avaliagdo normativa e doutrinadora, Suchman
(1995) aborda que a legitimidade moral, dife-
rentemente da pragmatica, ndo tem um

direcionamento para os beneficios que as agbes
das organizagbes podem ocasionar para o
publico interessado, e sim na avaliagdo destes
sobre as atividades da companhia na tentativa
de promover uma agao positiva, com reflexo de
bem-estar social. Aldrich e Fiol (1994) reforgam
que é inferida uma avaliag&o positiva ou negativa
das atividades executadas pela organizacao, por
meio da percepcao da legitimidade moral.

Conforme Scott (1995) a legitimidade moral
das empresas € avaliada (i) em consequéncia
dos resultados obtidos por suas agdes; (ii) das
técnicas elaboradas nos procedimentos; (iii)
nas diversas categorias estruturais impostas
e (iv) avaliagdo dos gestores. Nesse sentido,
Suchman (1995) propde a divisdo da legitimi-
dade moral de quatro formas: (i) consequéncias
da legitimidade; (ii) legitimidade processual; (iii)
legitimidade estrutural e (iv) legitimidade pessoal.

No quesito consequéncias da legitimidade
presume-se que as empresas sao avaliadas
pelo que efetuam. Ja a legitimidade proces-
sual prevé que as organizagbes devem gerar
resultados socialmente valorizados e ainda por
meio de técnicas e procedimentos socialmente
aceitos, podem obter a legitimidade moral. Essa
forma de legitimagéo pode ser mais notéria em
situagbes nas quais ndo ha resultados claros,
de forma que a organizagao pode se utilizar das
boas praticas para demonstrar seu esforgco, com
intuito de ser valorizada (SUCHMAN, 1995).

Na legitimidade estrutural, o publico enxerga
as estruturas organizacionais como um sinal
da capacidade socialmente estabelecida da
organizacao para efetuar diversos tipos de tra-
balho. Deste modo a estrutura organizacional
demonstra que a empresa procede de maneira
correta e adequada com fins coletivamente
valorizados (MEYER; ROWAN, 1977). Por fim,
a legitimidade pessoal, é caracterizada por
meio do carisma dos lideres da organizagéo,
tendendo a ser transitoria e idiossincratica, por
ser particular e intima de cada lider.

A legitimidade cognitiva esta relacionada a
fatores de crengas comuns e apoio cultural,
sendo aquilo que os individuos dao por certo
(SCOTT, 2008). Suchman (1995) reforga que
embasada em conceitos culturais, a percepgéao
dos individuos direciona para uma aceitagéo ou
mero apoio para as agbes das organizagoes.
O autor aborda, ainda, que a legitimidade cog-
nitiva esta relacionada a compreensao social,
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ndo precisando estar relacionada a interes-
ses ou avaliagbes dos agentes. Dessa forma,
conforme Jepperson (1991) a empresa tem a
possibilidade do estabelecimento de diferentes
padrdes de resultados, ou seja, pode ocasionar
impacto positivo, negativo ou até mesmo nulo.

2.2 RESILIENCIA

O termo resiliéncia tem sua origem derivada da
fisica, o qual é definido como a capacidade de
uma estrutura material retornar ao seu estado fisico
inicial apos sofrer uma determinada agao externa
(NOGUEIRA; HALLAL, 2006). No contexto orga-
nizacional, a resiliéncia pode ser definida como
a habilidade de adaptagcdo de uma companhia
que de forma eficiente e eficaz busca promover
mudangas em seu ambiente organizacional obje-
tivando superar situagdes de crise e promogéo do
crescimento (MORAN; TAME, 2012).

Dessa forma, é caracterizada como aquela que
apresenta a capacidade das organizagdes em bus-
car estratégias de inovagao para conseguir superar
situagbes desfavoraveis, conseguindo entender a
realidade do ocorrido e criando medidas necessa-
rias, tais como, estimulo de pessoas, mobilizagéo
de recursos e potencializagdo de processos, que
possam auxiliar o enfrentamento de situagdes
adversas (LENGNICK-HALL; BECK, 2005).

Uma organizagéo resiliente precisa se reinven-
tar em momentos de turbuléncia, buscando a
otimizagéo de sua vantagem competitiva com
metas e estratégias bem delimitadas (ROBB,
2000). Empresas resilientes precisam de um
plano estratégico que possa acompanhar os
desafios propostos pela mudanga estabele-
cida, ajustando dinamicamente seus proce-
dimentos (VIEIRA, 2006). As estratégias a
serem adotadas por organizagdes resilientes
estéo ligadas a fatores cognitivos, de compor-
tamento e contextuais. Sendo assim, quando
as empresas conseguem fazer uso desses
fatores de forma acertada, ampliam as chan-
ces de produzir respostas adequadas ao
meio onde estéo inseridas, auxiliando o pro-
cesso de ultrapassagem da situagéo negativa
(LENGNICK-HALL; BECK, 2005, LENGNICK-
HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

De acordo com Annarelli e Nonino (2016), a resili-
éncia organizacional é a capacidade da organiza-
¢ao de enfrentar rupturas e eventos inesperados
com antecedéncia, gragcas a consciéncia estra-
tégica e a uma gestao operacional condicionada

a superar choques internos e externos. Para os
autores a resiliéncia pode ser estatica e dinamica.
A estatica ocorre quando ha preparacdo e medi-
das preventivas para minimizar a probabilidade
de ameacas e para reduzir qualquer impacto que
possa ocorrer. Ja a dindmica, acontece quando
ha capacidade de gerenciar interrupgdes e even-
tos inesperados, para encurtar consequéncias
desfavoraveis e maximizar a velocidade de recu-
peragao da organizagao para o estado original ou
para um novo estado mais desejavel.

Desta forma, a resiliéncia organizacional esta
relacionada a uma atuagéo dindmica da empresa,
dentro de um ambiente significativamente desfa-
voravel, buscando um ajustamento positivo de
suas acgdes (LUTHAR; CICCHETTI; BECKER,
2000). Lane, McCormack, e Richardson (2013)
apontam que o processo de adaptagdo da orga-
nizagéo contribui para alavancar sua competivi-
dade, fortalecendo a atuagéo da empresa frente a
situagbes contrarias, estimulando a promogéo da
inovagao e a superacao dos desafios impostos.

Conforme Santos e Kato (2014) a busca pela
resiliéncia organizacional passa pela agéo
célere dos gestores em proporcionar respostas
rapidas aos stakeholders, frente ao ambiente
depreciativo que a empresa atravessa, obje-
tivando melhor percepgdo dos individuos
mediante a pronta reagdo imposta. Lee, Vargo
e Seville (2013) advertem que as empresas
podem enfrentar problemas no desenvolvi-
mento dos procedimentos pela busca da resili-
éncia, uma vez que, os desafios impostos pela
necessidade de expor progresso, melhoria de
resultados operacionais e/ou financeiros e ela-
boracao de estratégias adequadas, estéo rela-
cionados a fatores sociais e culturais.

De acordo com Nascimento (2014), a resiliéncia
tem a capacidade de auxiliar as empresas no
desenvolvimento do processo de restabeleci-
mento e justificativa de suas ac¢des frente a socie-
dade de melhoria. Nesse sentido, a resiliéncia
fortalece a gestdo das companhias auxiliando o
enfrentamento das adversidades e manutengao
da capacidade competitiva, proporcionando que
as companhias possam atuar de forma eficaz no
processo de mudanca e adaptagdo necessaria
diante do publico de interesse (CHEN, 2016).

Pellissier (2011) destaca que as empresas
enfrentam desafios na busca de sua resiliéncia,
classificando-os em: (i) cognitivos, indicando
a necessidade da empresa estar ciente das
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mudangas necessarias; (ii) estratégicos, ligado a
capacidade de inovar e desenvolver alternativas
otimizadas; (iii) politicos, refere-se a utilizacdo de
recursos com cuidado de monitorar a sua capa-
cidade de inovacao; (iv) ideologico, responsavel
pela criagdo de um ambiente harmdnico entre
a otimizacdo operacional e capacidade de nor-
matizar os procedimentos, de forma continua
e orientada. Valikangas e Romme (2012) abor-
dam que, para lidar com eventos inesperados
ou ambientes negativos, as empresas precisam
estar dispostas a mudangas.

Nesse sentido, Vieira (2006) indica que a
empresa precisa estar preparada, para enfren-
tar os problemas, com um alinhamento ino-
vador de suas agbes e montando estratégias

adequadas. Além disso, deve buscar a otimi-
zacado do desempenho, promogao de trans-
formacgdes significativas, no contexto pessoal
e operacional, e construir capacidade de
adaptacdo as mudangas do ambiente. Para
isso, deve estar sempre atenta as ameagas
que pode vir a enfrentar. Para o alcance dos
objetivos de se tornar resiliente e vencer os
desafios impostos, as organizagbes precisam
considerar comportamentos e estratégias ade-
quadas no processo de recuperagao ou de
enfrentamento de alguma situagdo adversa
(WHITEHORN, 2011).

No Quadro 1 sdo demonstrados os comporta-
mentos e estratégias que auxiliam as organiza-
¢bes no processo de resiliéncia.

Quadro 1 — Comportamentos estratégicos resilientes

Comportamento | Estratégia

Incentivar a aprendizagem aberta e a discusséo sobre as falhas, ndo atribuir culpas.

Quebrar a hierarquia e remover os obstaculos.

Agilidade

Incentivar ideias de todas as partes da organizacédo, ndo apenas dos privilegiados.

Capitalizar sobre os incidentes e buscar oportunidade na adversidade.

Alinhar todas as fungdes de risco da gestao organizacional.

Evoluir para uma estrutura de governanca fortemente alinhada.

Integracéao

Estimular a comunicagao direta em todas as fungoes.

desempenho do negdcio.

Incentivar o equilibrio durante o enfrentamento aos obstaculos através de programas de

Minimizar a hierarquia e a dependéncia de um homem-chave para a tomada de decises

Investir na compreensdo mutua e construir fortes relagdes com todas as partes interdependentes.

Interdependéncia

Dar importancia ao fator de interdependéncias em planos de risco.

Incentivar o apoio dentro e entre os negdécios e reduzir a competitividade interna.

Os lideres da organizagéo séo reconhecidos por objetivos claros, metas e direcéo.

Definir a viséo, o proposito e os valores da organizacao.

Lideres vistos comumente.

Lideranga

Incentivar parcerias, em vez de burocracia.

Incentivar relacionamentos préximos.

Incentivar programas de desenvolvimento de lideranga dentro da organizagéo.

interno e externo.

Conduzir a organizagéo para se tornar plenamente consciente e engajada com os ambientes

Conduzir a organizacao para se tornar totalmente engajados com a comunidade local.

Conscientizagéo

testar a resiliéncia.

Entender completamente a cadeia de suprimentos e realizar exercicios com parceiros para

Desenvolver a capacidade de antecipar ameacas inesperadas.

Mudanga vantagem estratégica.

Aceitar a mudanga como uma oportunidade para o crescimento da organizagao e alcangar

Gerir a mudancga com diligéncia e mudar sempre que necessario.

Incentivar a comunicagéo aberta e colaborativa dentro da organizagéo e com parceiros externos.

Comunicagao Vencer os obstaculos.

Desenvolver sistemas eficazes de comunicagéo que permitem uma mensagem consistente e clara.

Identificar as partes interessadas e os seus interesses e desenvolver estratégias para comunicagao.

Concentrar-se em valor, ndo em custo.

Desenvolver uma forte unidade de propdsito.

Cultura e valores

Tornar as organizagdes simples e de facil relacionamento.

Dar incentivos para recompensar as agdes que se alinham com os valores da organizagao.

Fonte: Recuperado de “Building Business Resilience”. 2011. Key Issues Risk Management. Keeping good companies, pp. 402-405.

Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana

v.40 | n1 [p 137153

janeiro / abril 2021




144 DAIANE GARCIA DOMINGUES = DIEGO LEMOS DA SILVA » MARCO AURELIO GOMES BARBOSA = ANA PAULA CAPUANO DA CRUZ

Whitehorn (2011) enfatiza a necessidade das
empresas se valerem de ferramentas corretas
no processo de combate aos desafios, tra-
zendo os comportamentos e as estratégias da
Quadro 1 como ancoras para que a empresa
obtenha sucesso no seu processo de resili-
éncia. O Resilience Expert Advisory Group
(REAG) (2011) reforca que comportamentos
resilientes como lideranga, cultura, comunica-
¢ao e relacionamento auxiliam o processo de
resposta das empresas.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Tendo em vista que o artigo pretende verificar
quais comportamentos resilientes sdo manifes-
tados no plano de recuperagédo da empresa Oi
como forma de buscar sua legitimagao, a pes-
quisa se caracteriza como descritiva e docu-
mental. De acordo com Vergara (2006), a pes-
quisa descritiva € a que atende de forma mais
potencial a necessidade de explorar caracteris-
ticas de fendbmenos e a interpretagcao da reali-
dade a ser investigada. Sendo assim, visando
alcangar o objetivo proposto nesta investiga-
¢ao, seguiu-se uma abordagem qualitativa,
buscando identificar os fatores descritos no
plano de recuperagcdo da companhia e verificar
fatores que representam a mensagem emitida
pelo fendbmeno estudado.

Conforme Denzin e Lincoln (2006, p.17) “a
pesquisa qualitativa € uma atividade situada
que localiza o observador no mundo”, através
de uma série de procedimentos interpretati-
vos pelos quais busca-se o entendimento do
mundo social. Desta forma, os pesquisadores
analisam os acontecimentos em seus cenarios
naturais, buscando a compreenséo e significa-
dos de tais fenbmenos.

Com esse intuito, para o levantamento dos
dados, foi efetuada a analise do plano de recu-
peragao judicial da Oi, com propésito de verifi-
car caracteristicas resilientes e de legitimagéo
da organizagdo, mediante a situagdo do pro-
cesso de recuperagao judicial. Para a analise
dos dados utilizou-se a técnica de andlise de
conteudo, que busca um desvendar critico, com
uma fungéo exploratéria que ajuda na interpre-
tacdo das mensagens constantes nos docu-
mentos analisados (BARDIN, 2016).

O relatério do Grupo apresenta breve expo-
sicdo acerca das atividades e caracteristicas

operacionais e administrativas da companhia,
resgatando o contexto histérico de evolugao
da empresa até o pedido de recuperagéo.
No tocante ao efetivo planejamento para o
processo de recuperagdo, a Oi apresenta
uma descricdo detalhada dos meios a serem
empregados para atender o objetivo principal
do plano, indicando as principais agdes eco-
ndmicas, financeiras e institucionais para via-
bilizar a superacao frente a situagéo de crise
enfrentada. De acordo com Peleias (2016) o
plano de recuperagédo judicial deve indicar
quais meios serdo usados para o éxito na recu-
peragéo, além das causas que fundamentam a
viabilidade econdmica da recuperagao. Assim,
a empresa em recuperacdo deve apresentar
um laudo econémico-financeiro e de avaliagao
dos bens e ativos (BRASIL, 2005).

No que diz respeito ao tratamento dos dados,
foram criadas categorias de avaliagao, para
verificar a ocorréncia de legitimidade moral
do Grupo Oi em seu plano de recuperagéo
judicial, relacionadas aos desafios propostos
pela abordagem dos comportamentos estra-
tégicos da resiliéncia. Dessa forma, foram
estabelecidas categorias de legitimidade,
que correspondem a: ganhar, manter ou
recuperar legitimidade, bem como unidades
tematicas ligadas aos comportamentos estra-
tégicos de resiliéncia.

O desenvolvimento das categorias ocorreu
apos a selecao do material e a leitura flutuante,
conforme indicado por Bardin (2016). Ademais,
utilizou-se a metodologia de Suchman (1995)
no que diz respeito ao desenvolvimento do
construto da pesquisa, com foco na legitimi-
dade moral, e para as unidades tematicas de
resiliéncia adotou-se a classificagdo comporta-
mental de Whitehorn (2011). A utilizagéo espe-
cifica da legitimidade moral esta relacionada
ao fato desse pressuposto ser o que se apre-
senta de forma mais adequada para a estru-
tura da pesquisa.

A unidade de analise foi o paragrafo, assim
como o estudo de Zanchet, Gomes, Kremer e
Pasquali (2017), o qual também se utilizou da
metodologia empregada por Suchman (1995).
Portanto € importante destacar que o plano de
recuperacgao judicial da empresa foi lido inte-
gralmente, comprovando-se que as estratégias
estavam dispostas de forma disseminada no
relatorio. Sendo assim, o Quadro 2 apresenta
as categorias utilizadas no estudo.
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As categorias de legitimagcao ganhar, manter e
recuperar definidas por Suchman (1995) séo
originarias do construto legitimidade moral,
visando identificar as agdes estratégicas da
empresa na busca pelo restabelecimento dos
padrées de credibilidade frente ao publico de
interesse. Por conseguinte, os comportamentos

resilientes estabelecidos por Whitehorn (2011)
foram relacionadas as categorias de legitimi-
dade com intuito de estabelecer um parédmetro
associado de analise que permitisse verificar as
acOes e comportamentos de busca pela resili-
éncia da organizacdo atrelada a necessidade
de legitimidade.

Quadro 2 — Parametros Adotados para Classificagdao do Documento

Construto Categoria Legitimidade Unidade Tematica - Resiliéncia
Promover a interdependéncia entre agentes internos e
Adaptar-se aos ideais | externos no intuito de produzir resultados adequados e
demonstragdes simbolicas.
Ganhar Selecionar o dominio | Lideranga efetiva para promogao de metas estratégicas.
Persuadir Busca pela conscientizagao dos stakeholders com de-
© monstragdes positivas da empresa.
o
% . . Estabelecimento e reafirmacéo de cultura e valores da
2 Monitorar a ética . s
S empresa, desenvolvendo uma forte unidade de proposito.
o
E Manter Comunicagéo colaborativa com relatos de aspectos
-"g, Favorecer a boa da empresa no intuito de estocar opinides favoraveis e
s conduta permitir uma mensagem consistente e clara com agentes
internos e externos.
Desculpar e/ou Buscar respostas ageis e integradas que possibilitem
justificar justificar fato negativo.
Recuperar
. Readequacao e Reestruturagao de procedimentos e
Desassociar "
praticas.

Fonte: Adaptada de Suchman (1995) e Whitehorn (2011).

As unidades tematicas (resiliéncia) foram
relacionadas as estratégias de legitimidade
por meio de uma analise de aproximacéo de
suas caracteristicas, no intuito de possibili-
tar a anéalise do documento com um viés de
legitimacéo e resiliéncia, como se fossem
um s6 elemento.

Associou-se as categorias Ganhar, Manter
e Recuperar Legitimidade com os comporta-
mentos resilientes destacados no intuito de
identificar agdes da Companhia que possam,
de alguma forma, produzir resultados positi-
vos e adequados no processo de recuperacao,
como por exemplo, fortalecer a manutengéo do
proposito institucional da empresa; transmitir
mensagens acerca da reafirmacgéo de politi-
cas institucionais da companhia; promogao de
justificativas plausiveis de sua situagdo econ6-
mica financeira, evoluindo para uma transpo-
sicdo dos incidentes; busca de oportunidades
perante as adversidades impostas com reviséo
e reestruturacdo de algumas praticas, bem
como estabelecimentos de novas politicas na

busca de alcangar o crescimento e recuperar a
competitividade.

4 ANALISE DAS EVIDENCIAS

Apos aproximadamente 20 anos de atividades
no mercado brasileiro de comunicagao, a Oi que
iniciou suas atividades no ano 2000, aderiu ao
processo de recuperagao judicial com base na
Lei 11.101/2005, visando a preservagéo dos seus
servicos prestados e do relacionamento com
seus clientes, ao passo que tenta se reerguer
de uma significativa crise financeira. Conforme a
empresa, foram implementadas varias medidas
para estabelecer boas praticas institucionais,
como langamentos de plano de integridade, poli-
tica anticorrupgao e renovagéo de politicas insti-
tucionais (Relatdrio Investidores, 2019).

Com base no conteudo exposto no plano de
recuperacgéao judicial da Oi, realizou-se a ana-
lise de 243 paragrafos do documento, emitido
em 20 de dezembro de 2017. As Tabelas 1 e 2
apresentam o resumo das observagoes.
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Tabela1 — Distribuicdo dos Paragrafos Classificados

Quantidade % do

Tipologia Categoria Unidade Tematica paragrafos  total
Promover a interdependéncia entre agentes
Adaptar-se aos . S . o
L internos e externos no intuito de produzir 3 1%
ideais
resultados adequados.
Ganhar Sele’cpnar o) L|dera’nga efetiva para promocao de metas 17 7%
dominio estratégicas.
Busca pela conscientizagéo dos stake-
Persuadir holders com demonstracdes positivas da 15 6%
empresa.
Estabelecimento e reafirmacéo de cultura
Monitorar a ética e valores da empresa, desenvolvendo uma 20 8%
forte unidade de propdsito.
Manter Comunicagao colaborativa com relatos
Moral Favorecer a boa de aspectos da empresa no intuito de
estocar opinides favoraveis e permitir uma 79 33%
conduta .
mensagem consistente e clara com agentes
internos e externos.
Desculpar e/ou  Buscar respostas ageis e integradas que o
S L I . 16 7%
justificar possibilitem justificar fato negativo.
Recuperar
Readequacéo de algum procedimento que
. néo foi realizado de forma devida anterior- o
Desassociar S 93 38%
mente com substituicdo de pessoal quando
necessario.
Total de Observagoes 243 100%

Fonte: Elaborada com base em informagdes contidas no Plano de Recuperacgédo do Grupo Oi (2017).

Tabela 2 - Distribuicdo dos Paragrafos por Categoria (ganhar/manter/recuperar)

Tipologias Categoria Quantidade paragrafos % do total
Ganhar 35 14%
Moral Manter 99 41%
Recuperar 109 45%
Total de Observagoes 243 100%

Fonte: Elaborada com base em informagdes contidas no Plano de Recuperagéo do Grupo Oi (2017).

As Tabelas 1 e 2 demonstram que a categoria
de legitimidade moral mais expressiva no docu-
mento € a de recuperagao, presente em 109
paragrafos, o que corresponde a 45% da amos-
tra, com destaque para o comportamento resi-
liente de Mudanca, visto que a reestruturagéo
e desassociacao estabelecida pela organizagéo
séo evidenciadas em 93 paragrafos que diz res-
peito a 38% do total observado.

A analise do relatério do plano de recuperagao
judicial da Oi apresenta uma importante repre-
sentatividade do item recuperagdo, demons-
trando expressividade dessa categoria nos
achados da pesquisa. Esse achado ilustra que

a empresa investigada tem caracteristicas de
resiliéncia dindmica (ANNARELLI; NONINO,
2016), visto que essa ocorre quando ha capa-
cidade de gerenciar interrupcbes e eventos
inesperados, para encurtar consequéncias des-
favoraveis e maximizar a velocidade de recu-
peracgao da organizagéo para o original ou para
um novo estado mais desejavel.

Contudo, estudos anteriores como o de Beuren,
Gubiani e Soares (2013), bem como o de Farias
(2013), ao analisar outros relatérios das empre-
sas objeto de pesquisa, evidenciaram resulta-
dos diferentes, indicando que as categorias
ligadas ao ganho e manutengéo da legitimidade,
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respectivamente, obtiveram um destaque maior
nos resultados dos estudos, quando comparado
com a categoria recuperar. Os achados desses
estudos indicam que as organizagdes direcio-
naram sua atengéo para a busca de produgéo
de resultados positivos e favorecimento da boa
conduta das companhias, com menor atengéo
para itens como desculpar ou justificar ligados
a recuperagao.

4.1 GANHAR LEGITIMIDADE E
ESTRATEGIAS DE RESILIENCIA

A Tabela 3 reune os achados relativos aos
paragrafos que demonstram como a empresa
buscou ganhar legitimidade por meio de a¢des
morais e com a utilizagéo de estratégias resi-
lientes através de comportamentos ligados a
Conscientizacao, Lideranca e Interdependéncia.

Tabela 3 — Descri¢ao dos paragrafos da Categoria Ganhar Legitimidade

Categoria Unidade tematica Quaptldade % do total
paragrafos
Adaptar-se aos ideais Promover a [nterdependenmg entre agentes internos e 3 9%
externos no intuito de produzir resultados adequados.
Ganhar Selecionar o dominio Lideranca efetiva para promogdo de metas estratégicas. 17 49%
Persuadir Busca pela c—:onsmeptlza(;ao dos stakeholders com 15 43%
demonstragdes positivas da empresa.
Total de Observagoes 35 100%

Fonte: Elaborada com base em informagdes contidas no Plano de Recuperagéo do Grupo Oi (2017).

De forma geral, observa-se que o topico
Ganhar Legitimidade esta presente em 35
paragrafos, o que representa 14% do total
das observagdes analisadas, com destaque
para comportamento resiliente de selecionar
o dominio que esta exposto em 17 paragra-
fos, representando 49% do total do grupo
Ganhar Legitimidade.

Na anélise do plano, é possivel verificar que a
categoria Ganhar Legitimidade Moral é carac-
terizada pela tentativa da Oi em conscientizar
os stakeholders da importancia da empresa no
mercado de telecomunicacgdes, demonstrando
aspectos positivos do ponto de vista operacio-
nal e econbémico na atuagdo da companhia.
Destaca-se também a tentativa da organi-
zacdo em promover ordenada relagdo entre
agentes internos e externos, expressados por
meio da busca por aproximag&o com os cre-
dores e com integrantes da companhia sem-
pre no intuito de promover uma interagédo para
delineamento das agdes.

De acordo com Bitektine e Haack (2015) as
avaliacbes de legitimidade sdo expressas
em um discurso de avaliadores. Esses ava-
liadores, ou as fontes de legitimidade, sédo
0s publicos interno e externo que obser-
vam as organizagdes e fazem avaliagdes de
legitimidade (RUEF; SCOTT, 1998). Sendo
assim, perante o entendimento de que ha um
contrato entre as empresas e a sociedade,

julga-se que as organizagbes constante-
mente buscam desenvolver suas atividades
de acordo com os padrbes sociais. Assim,
procuram realizar suas atividades em con-
formidade com as expectativas da sociedade
(ARAUJO et al., 2017).

Além disso, Santos e Kato (2014) apontam
que a busca pela resiliéncia organizacional
passa pela agéo célere dos gestores em pro-
porcionar respostas rapidas aos stakehol-
ders, frente ao ambiente depreciativo que a
empresa atravessa, objetivando melhor per-
cepcgao dos individuos mediante a pronta rea-
¢ao imposta.

Por fim, sdo apresentadas as principais agdes
que serdo desenvolvidas para recuperagéo,
através de estratégias estabelecidas pelos
lideres da Oi, com definicdo dos parametros
e propositos para alcance dos objetivos do
plano. Exemplo disso estd estabelecido em
um trecho do plano, no tépico Principais Meios
de Recuperagédo, como segue [...] O GRUPO
Oi propde a adogdo das medidas elencadas
abaixo como forma de superar a sua atual e
momenténea crise econdmico-financeira, as
quais estdo detalhadas nas secdes especifi-
cas do presente Plano, nos termos da LFR e
demais Leis aplicaveis [...] (2017, p. 12).

Pesquisas anteriores como a da Resilience
Expert Advisory Group (2011) indicam que as
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empresas precisam estabelecer um ambiente
flexivel, por meio de propdsitos claros, moti-
vando a organizagao para os desafios na busca
de sua resiliéncia. Nesse sentido, Schuman
(1995) indica que na intencdo de ganhar legi-
timidade moral, os lideres das organizagdes
precisam promover uma selegdo no ambiente
utilizando ferramentas estratégicas e estabele-
cendo metas institucionais.

4.2 MANTER LEGITIMIDADE E
ESTRATEGIAS DE RESILIENCIA

Nesta secao é apresentada a analise de como a
Grupo Oi buscou manter sua legitimidade moral,
considerando-se as estratégias resilientes de
Cultura e Valores e Comunicagao. A Tabela 4
apresenta o quantitativo dos paragrafos da
categoria de manutencao da legitimidade.

Tabela 4 — Descri¢ao dos Paragrafos da Categoria Manter Legitimidade

Categoria Unidade Tematica Quil,ntldade % do total
paragrafos

Monitorar a ética Estabelecimento e reafirmacéo de cultgra e valores qa_ 20 20%

empresa, desenvolvendo uma forte unidade de propdsito
Manter Comunicagéo colaborativa com relatos de aspectos

Favorecer a boa da empresa no intuito de estocar opinides favoraveis e 79 80%

conduta permitir uma mensagem consistente e clara com agentes °
internos e externos

Total de Observagoes 99 100%

Fonte: Elaborada com base em informagdes contidas no Plano de Recuperagéo do Grupo Oi (2017).

Identificaram-se 99 paragrafos ligados a busca
da organizagdo pela manutengédo da legitimi-
dade moral, o que representa 41% das obser-
vacdes totais analisadas. Nesse item o desta-
que é do comportamento resiliente de favorecer
a boa conduta que apresenta 80% do grupo
manter legitimidade moral.

Percebe-se que a Oi busca fortalecer e con-
solidar sua estrutura societaria e de gover-
nanga corporativa por meio de seu Conselho,
Direcdo e Geréncia, mantendo controle e
monitoramento das atividades na busca do
cumprimento do objeto social da organizacgao,
respeitando e seguindo os principios e valo-
res estabelecidos.

Além disso, a necessidade de manutencgéo
de sua legitimidade moral é percebida em
relatos que indicam o desejo da companhia
de reunir opinides favoraveis a seu respeito,
tais como: na sua contribuicido como fonte
de emprego para sociedade, promotora de
projetos sociais, potencial arrecadadora de
tributos para governo, e parceira do Estado
no suporte de comunicagdo necessaria em
atividades que tenham significativa importan-
cia para sociedade. Em um trecho, a empresa
expbe que:

[...] o GRUPO Oi viabiliza a apura-
¢éao eletrénica de votos nas eleigdes
municipais e estaduais realizadas no
pais, proporcionando a integragcao

entre as informagbes provenientes
das 2.113 distritos eleitorais e 12.244
segbes eleitorais dos 6 Tribunais
Regionais Eleitorais, o que possibi-
lita a transmissao de tais informa-
¢bes ao Tribunal Superior Eleitoral
(2017, p. 5).

Da mesma forma, a companhia tem o cui-
dado de promover mensagens claras e deta-
Ihadas dos procedimentos adotados, por
meio de comunicagdes contributivas para os
agentes internos e externos informando os
efeitos do plano, suas condigbes resolutivas
e disposicoes gerais e obrigagdes adicionais,
como no trecho:

[...] apés o 6° (sexto) aniversario
da data de Homologacédo Judicial
do Plano, conforme aplicavel, as
Recuperandas estardo autorizadas
a declarar ou efetuar o pagamento
de qualquer dividendo, retorno de
capital ou realizar qualquer outro
pagamento ou distribuicdo sobre
(ou relacionado) as agbes de suas
emissdes (incluindo qualquer paga-
mento em relagdo a qualquer fuséo
ou consolidagdo envolvendo as
Recuperandas) somente se o quo-
ciente divida liquida consolidada da
0Oi[...] (2017, p. 66).

Nesse contexto, Whitehorn (2011) sinaliza
que a empresa ao identificar os interes-
sados precisa desenvolver estratégias de
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comunicagao aberta visando romper as bar-
reiras internas e externas, através de mensa-
gens que possibilitem o bom relacionamento
entre as partes. Assim, a companhia pode se
valer do comportamento resiliente de buscar
comunicagao como fonte de legitimagéo, ao
passo que ela pode ser considerada pelas
partes como um meio apropriado e satisfato-
rio para adequagao e favorecimento da boa
conduta (SUCHMAN, 1995).

4.3 RECUPERAR LEGITIMIDADE E
ESTRATEGIAS DE RESILIENCIA

Neste topico é realizada uma andlise das
estratégias da Oi em recuperar sua legitimi-
dade moral frente aos problemas de cunho
financeiro e institucional, atrelando as agdes a
comportamentos resilientes no que diz respeito
a Agilidade/Integracdo e Mudanca. A Tabela 5
apresenta sintese dos dados.

Tabela 5 — Descrigao dos Paragrafos da Categoria Recuperar Legitimidade

Quantidade % do

Categoria Unidade Tematica paragrafos total
Desculpar e/ou justificar B“SC?T _respgsta_s_ ageis e |ntegr_adas que 16 15%
possibilitem justificar fato negativo
Recuperar - B
Desassociar Readeguagao e Reg§truturagao de 93 85%
procedimentos e praticas
Total de Observagoes 109 100%

Fonte: Elaborada com base em informagdes contidas no Plano de Recuperagéo do Grupo Oi (2017).

As acgbes da Oi para recuperar a legitimidade
moral foram detectadas em 109 paragrafos, o
que representa 45% do total de observagdes
verificadas. A analise indica que o plano de
recuperacgéo judicial do Grupo Oi, apresenta
como tipologia mais expressiva a necessidade
da empresa em recuperar sua legitimidade
moral. Para isso a companhia apresentou as
principais razdes que estabeleceram a crise
financeira da organizagéo, na tentativa de justi-
ficar e explicar o motivo que levou a ades&o ao
processo de recuperagao.

O comportamento resiliente mais evidenciado
na analise do plano de recuperagao da Oi, foi
a reestruturacdo e a adequagdo de processos
e atividades, com a contribuicdo de 38% do
total de observagbes e com 85% do grupo de
recuperar legitimidade moral. Através desse
contexto, a companhia indica uma reestrutura-
¢ao de seus passivos e sinaliza de que forma
pretende efetuar a quitagdo de seus credores,
adequando procedimentos e politicas de paga-
mentos e viabilidade financeira. Esse realinha-
mento demonstra uma intengéo de rompimento
e desassociagdo da companhia com prati-
cas e processos antes estabelecidos, como:
mudanga politica de dividendos e hierarquia
no delineamento dos pagamentos de credores,
conforme segue:

[...] opcado de Reestruturagéo I: Os
Credores Quirografarios titulares de
Créditos Quirografarios ME/EPP ou

Créditos Classe Il poderdo optar
pela Opgédo de Reestruturagéo I,
pela qual seus respectivos Créditos
Quirografarios serdo reestrutura-
dos em até 6 (seis) meses contados
da data da Homologagao Judicial
do Plano, conforme os termos da
Clausula 4.3.1.2.1 e observados os
limites previstos nos itens (a) e (b)
abaixo para Créditos Quirografarios
em Reais e Dolares Norte-
Americanos, respectivamente: [...]
(2017, p. 20).

Nesse sentido, Vieira (2006) destaca que as
companhias que buscam a resiliéncia preci-
sam estar atentas a necessidade de mudancas,
sejam elas para otimizagédo e ajuste de algum
procedimento, para promover alteragdes por
conta de um novo contexto ou para construgéo
de acgdes que levem a empresa a se ajustar
as mutacdes do ambiente onde esta inserida.
Mudancgas coordenadas para confrontar fatores
negativos sdo pontos necessarios para possi-
bilitar a recuperacéo de crises (VALIKANGAS;
ROMME, 2012).

Essa ruptura para remodelamento dos procedi-
mentos esta ligada a legitimidade moral estru-
tural, uma vez que possibilita aos individuos,
perceberem a reestruturagdo da organizagéo
como uma potencial sinalizagédo da retomada
da capacidade institucional da companhia,
indicando que esta procedendo de forma ade-
quada para os fins coletivamente valorizados
(MEYER; ROWAN, 1977).
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Nesse sentido, verifica-se a utilizagdo de estra-
tégias de legitmagédo moral e tragos de compor-
tamentos resilientes pela empresa Oi na eviden-
ciacdo do seu plano de recuperacgao judicial. O
relatétio apresenta a estratégia da empresa em
utilizar o plano de recuperagéo judicial como
instrumento colaborador para o processo de
resgate da percepcdo da organizagdo perante
os agentes interessados, conforme definido por
Suchman (1995),

Da mesma forma, conforme Deegan (2002) e
Lindblon (1994), a empresa buscou implantar e
divulgar agdes corretivas na tentativa de restabe-
lecer a credibilidade com os individuos e reduzir
o0 ambiente depreciativo, possibilitando potenciali-
zar a imagem da companhia frente aos stakehol-
ders. Ademais, a Oi apresenta comportamentos
resilientes que reforcam a necessidade de buscar
solucdes para atravessar o momento de turbulén-
cia, criando medidas e promovendo alteragdes
necessarias para manutencdo das atividades
e da vantagem competitiva (LENGNICK-HALL;
BECK, 2005). Além disso, a busca pela resili-
éncia organizacional é ratificada pela promogéo
de respostas ageis e rapidas aos interessados,
como forma de recuperagao no enfrentamento da
situagéo adversa (WHITEHORN, 2011).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo é analisar de que maneira
a Oi utilizou-se de comportamentos estratégicos
resilientes como instrumento de ganho, manu-
tencéo ou recuperacgéo da legitimagéo moral. A
analise do plano de recuperagéo da Oi indicou
a presenca de tragos de legitimidade moral e
comportamentos resilientes, em maior desta-
que, para a estratégia de Recuperagéo ligada a
desassociagao e reestruturagdo das praticas e
procedimentos da companhia, no intuito de pro-
mover um remodelamento de suas atividades
ligadas ao processo de recuperagao judicial,
representando 38% das observagoes totais.

Sendo assim, percebeu-se a necessidade da
empresa em recuperar sua legitimidade moral
frente aos desafios impostos pelo processo de
recuperagéo judicial. Segundo Deegan (2002)
as organizagdes necessitam implantar e divulgar
acoes corretivas que possibilitem o reestabele-
cimento de sua relagdo com o meio onde esta
inserida. Nesse contexto o Grupo Oi promoveu
diversas medidas de reestruturagéo e readequa-
¢ao, tanto em sua estrutura interna como na de
relacionamentos com seus credores.

Este estudo contribui, empiricamente, ao passo
que promove uma relagdo entre a busca de
legitimag&o por meio de comportamentos estra-
tégicos de resiliéncia, possibilitando aos stake-
holders uma avaliacdo mais refinada das infor-
magobes divulgadas pelas empresas, bem como
colabora com a literatura no que tange a apro-
ximagéo entre a teoria da legitimidade atrelada
a uma abordagem resiliente. Nesse sentido os
achados complementam as ac¢des de estrate-
gias de legitimidade propostas por Schuman
(1995), uma vez que promove a associagao des-
sas estratégias a caracteristicas de resiliéncia.

Como limitagdo da pesquisa destaca-se a utili-
zacao especifica da categoria da legitimidade
moral, para a analise dos dados. Assim, para
estudos futuros, recomenda-se o estudo das
categorias pragmaticas e cognitivas, relacio-
nando-as com caracteristicas resilientes. Além
disso, como proposta para trabalhos futuros,
sugere-se a utilizagdo de outras fontes de dados
oficiais da companhia, como forma de ratificar
a utilizagédo de comportamentos resilientes no
processo de legitimagao, promovendo enrique-
cimento e ampliagdo do campo de pesquisa.
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